







الو © o60‏ الا 1il e8‏ لذ 
اللتخطيط الاستراتيجي .. ببساطة 


النسخة الأولى 
إععاه - .م.م م 


مدخل إلى الاستراتيجية مانن 20 
عرض الاسترانيجية o‏ 

ما الفرق فى الاستراتيحية بين القطاع الحكومي والخاص؟ Ls‏ 

ما أهمية الاسترانيحية؟ n‏ 

ما فوائد الاستراتيحية الواضحة؟ E‏ 

ما هى أسباب فشل الاسترائيجيات؟ E‏ 

فوائد ومحاذير فی التخطيط الاستراتيجيى Oss‏ 
تعريفات رئيسية 9909090909 0,030 


الفصل الأول: إعداد مشروع تطوير الخطة الاستراتيحية as.‏ 
ما هى متطلبات مشروع تطوير الخطة الاستراتيجية؟ SSS‏ 


كيف يتم تسکیل فريق عمل ناجح؟ 000 212323 
كيف ينبغي تعريف المسروع وتوتيفه وتخطيطه ومراقبته؟ O‏ 
كيف يتم البدء بمشروع تطوير الخطة الاسترانيحية؟ e‏ 

الفصل الثاني: "من" - توضيح الرؤية والرسالة ا 
ما هو الإطار العام لتوضيح رؤية الجهة ورسالتها yS‏ 
ما هى رؤية الجهة؟ os‏ 
ما هى رسالة الجهة؟ 0 
ما هى فيم الجهة؟ so‏ 
كيف ستوظف هذه العناصر لاحقا؟ E O‏ 

الفصل الثالث: "أين" - وضع الأهداف الاستراتيحية وتحديد الفحوات ع 
ما هو الإطار العام لتطوير الخطة الاستراتيحية؟ EO‏ 
ما هى المسائل الداخلية والخارجية الني يجب أخذها فى الحسبان لدى وضع 
الأهداف الاستراتيجية؟ E‏ 
كيف تجمع ننائج النقييمين الداخلى والخارجى؟ OE‏ 
كيف يتم وضه الأهداف الاستراتيجية؟ و و ا 
ما هى أهم الممكنات الاستراتيجية التى تساهم فى تحقيق الأهداف 


كيف يفاسن: التقدم. في تبن الهدفا الاأسرراتبجي؟ 1299399595989 


كيف توضع الخطة الاستراتيجية للجهة؟ ا E‏ 


الفصل الرابع: "ماذا" - تحديد المبادرات ا 


ما هو الإطار العام لتطوير الخطة الاسترانيحية؟ 1 


كيف يتم تطوير المبادرات على مستوى الإدارات؟ دو ع عي ل 
كيف يتم تحديد مبادرات على مستوى الجهة ككل؟ a‏ 
كيف يتم تحديد مسؤولي المبادرات؟ 22121309 


كيف يتم تجميع مبادرات الجهة وعرضها في شكلها النهائي؟ ارا 


الفصل الخامس: كيف - تفصيل المبادرات yS‏ 


ما هو الإطار العام لتطوير الخطة الاستراتيجية؟ N sso‏ 
كيف يتم تطوير مؤشرات الأ داء التشغيلية؟ NL‏ 
كيف يتم تفصيل المبادرات الى أنشطة أو مشاريع؟ 0 
كيف يتم تحديد المدة الزمنية المتوقعة للنشاط والموارد المطلوبة له؟........۸0 
كيف يتم تطوير مقاييس الأ داء التشفيلية؟ A‏ 
كيف يتم وضع ميثاق المبادرة؟ N‏ 


الفصل السادس: التخطيط لتنفيذ الاستراتيجية 1-93 12112101113131 


كيف يتم تطوير الخطة التشغيلية؟ n‏ 
كيف يتم تعديل الخطة التشغيلية بالاستناد إلى الميزانية؟ ال 
كيف يتم تحضير وثيفة الخطة الاستراتيجية النهاتية؟ 8 E‏ 
كيف يتم استخدام الأدوات الإضافية لتنسهيل عملية متابعة المبادرات 

والأنشطة المتصلة بها؟ اه 


الفصل السابع: تنفيذ الاستراتيحية ومرادمتم Ve‏ 


كيف تتم متابعة تنفيذ الاستراتيجية؟ 959ب 12 
ما هو دور إدارة التخطيط الاسترانيجي في رصد ومتابعة تنفيذ الاستراتيجية؟ 0 
كيف يتم تعديل الخطة التشغيلية لتتكيف مع التغييرات الروتينية؟ 0 
كيف يتم تعديل الخطة الاستراتيجية لتتكيف مع المتغيرات المغاحلة؟ es‏ 


الفصل الثامن: أدوات التخطيط الاستراتيجى sS‏ و و 


lS ختاما‎ 





in م‎ 


تعتبر عملية التخطيط الاستراتيجي الأسلوب الأمثل لإحداث 


قلة نوعية فى مجمل أداء الجهة وتنطلب مشاركة صانعي 
القرار الفعليين في ل وداد ف ال رالمور 
في تطوير أداء الجهة مع ضرورة الانتباه إلى ضرورة التركيز 
عاد اه للجهة ay‏ التآثر لماكل ادال 
E‏ الت قد كرف النظر اة للا نمك بالمدفه لدو 
انر شي ال ي اوا 


وتنبنق “غل هدا الد ايى توفي تكيروحات دة وعم 


هن الاستكدامها 1 ° 


مباشرة دون تنظير وغوص في مفاهيمه ونظرياته والني 
ادتفسة شا ا دق هم ال من 5 4د 
اغ وا كر مه ق نط الشعرفة ر کات 
لت 


اهدف کے تطوبرف لهذا الدلبل لك أيكون م كه مونو 


به لتوضيح المراحل الرئيسية التى تمر بها عملية التخطيط 
الاستراتيحية وتقاطعاتها مع الحمات الخارحية والمكونات 
الداخلية المختلفة. 


فد 5 اود كل ناد لقصل ا سات 
افوا کل شي اط لكر عل من اقل دد 
السا ى والاجااءاك الخاصة ية اء ا اتدلياا 
قالط ا ران ا دل لخت من ناس تد ا 
دد اء الو كن عاف اع د د ون ای زا 
غات 


OG CM E N O BC 
التي قضيتها كاستشاري فى عدة جهات حكومية. فا‎ 
مكدددة ففف النجرنه من التواصل والعمل مع مفكرين‎ 
وأصحاب رأى غ امنذات اا و مم ا كن د‎ 6 

oe E 


کان د ف 12 وائماء ا ندرد ا راي 


سكن نو قه. السك بن ا ی ا کی 
مدان الاق ترمد 


طارثه عبرالله ع رالعزیر 
سم 1٠١‏ ) 


لمهيد: 
لبذة عن الدليل 


أهداف الدليل 


بو هذا ادن الفا بل 

ا. تعزيز مغهوم التخطيط الاسترانيجي لدى الجهات الحكومية والخاصة التى 
لها تحارب سابقة بعملية التخطيط الاستراتيجي. وكذلك توضيح الإجراءات 
والخطوات العملية لعملية التخطيط الاستراتيجى للجهات حديثة العهد بتجربة 
التخطيط الاستراتيجي. 


MN EET‏ كاي E‏ لكان لوانت" الوب كد لاك مدان 
أدوات الدكقيبك ل فرق ال ولهو كارن الها دده د م هد 
الفجال. تتفي الد ای نود ر اح م د امل ا دك وإطار اليل 
a O a ON EAN‏ يمنا A A‏ 


و سكميج :! الدلكل يمبادة اللادارة فى ا وتاه دو - بدك د 
اع التو مك قران اة الفا كان وك أن رفاظا قد ص ) ده ف 
اه E0‏ و0 سواد ا وال لتقن عغصلية ايرام 
OOS EON CEO ONL‏ فعايير SRO‏ للدم NE COI‏ 
مدى فاعلية الجهة في التأثير في المجنمع وتلبية احتباجاته 


ج هه فا فی لسرا ا کات تكو فيه د ا فو الك قلق 
وة ا ا المنا رت این دلا قود دد اند تأخذ ك فار 
العوامل الداخلية والخارجية الني تؤثر على عمل الجهة وتحدد أيضا الأولويات 
لني سيتم التركيز عليها 


ODN EA NL‏ لكريم مبداً الشركة اک الم ٠ع‏ ولد 
الخارجي, إذ تلتزم الجهة بإشراك أكبر عدد ممكن من العاملين فيها, إضافة إلى 
اراك ال لما فى تحدذيد بادا 


لمن هذا الدليل؟ 


هذا الدليل موجه بشكل رئيسي للعاملين أو المهنمين بالعمل في مجال التخطيط 
OE N‏ “رشاع لاكنش فت أن الكشا در ورنة كا ابل كان 
بدا لكل اللكاملين 12 اجميع المتضايات لجسب ل كل مدو )فى 
E‏ ا 


يتناول هذا الدليل مقدمة حول عملية التخطيط الاستراتيجي والمراحل الرئيسية لها 
واكك كينا اق ال هلم الاعف لل التي لابخ ا اك کا لد اقل اا د ا 
ويتطرق لهيكلية المتابعة لأداء الخطط الاستراتيجية ويعرج في مجمله على أهم 
الإجراءات المنظمة لإعداد ومتابعة الخطط الاسترانيجية. وقد صمم هذا الدليل 
ل وع فن الط اغ اة واه ال قيس لد اد لكر © 
عا ا موعة 6 الممارن ا #المتيعة ال كعارف عا فى ناكم التخطرة 
الاستراتيجي. ويعرض بالتفصيل كل مرحلة من مراحل تطوير الاستراتيجية وإدارتها 
الل تنقيا الشنهد ا الله دة ى الاسم ال ثالى ادناه 








كيفية استخدام الدليل: 


متاق مر لخدم kK‏ ل الكون ا بالشفافى . اشن انيه 
ونظرياتها ومفاهيم إدارة الأداء وطرق قياسها. حيث أن الدليل لن يسهب في 
شرح النظريات المختلفة للتخطيط الاسترانيجي انها ولك سيقدم دات 
عة اا ان :نر کی هذه ا ناك 


و الس تدا دا الد ق فبل اتيت الا ها أو ااا 
لكشن ا أن مدن ها تاه الت ود 2 


ا. الاستخدام للمرة الآولى: 0 aA‏ لديل للد ةلد 5 الخضير 
یال لدا هنا اند ارد ها الا ا الط شتا سخية اسه و أ 
لم تكن. فإن على الجهة البدء بالمرحلة الأولى مباشرة كما سيظهر في الدليل 
ل ا ا ف کوان ا ترد اص ف ابم ردت دا الك كم ا 
عل غو د ال ق اللالسترات ك واس ندم اله م ادل القط ات ااا اك 
هد هة تلخدام اادد المد د فلحل داف أ فد > .و اللكروج 
له اة فاق عله ها اه فد وا و م 


'. تحديث الخطة الاستراتيجية: من الضروري القيام بتحديث دوري (غالب 
سنوي) للخطة الاسترائيجية مع الأخذ بعين الاعتبار الإنجازات والإخفاقات خلال 
السنة الماضية. والتحديث يشمل المبادرات الواردة بمصفوفة التنفيذ وكذلك 
المؤشرات الواردة بمصغوفة المتابعة والتقييم. مع عكس أية تغيرات تتم على 
مصفوفة الإطار المنطقي. 


مدخل إلى الاستراتيجية 


عرض الاستراتيجية: 


الا متانيقية د المتمجيه الكل تختار يك كا اع ليلقت ان مه د 
أهداف. كف SS ERS TOE TD aM‏ د ا ab‏ 
اللوجبهات هل ما بحن انخاذه فر قطوات م الجهة التكنية. وش اطا 
قرت وق RD‏ برد ريك ا دقرت U E OO ON‏ ره بد فيه رولا فتن 
مستوى إلى آخر. وصولا إلى الإدارات والأقسام. وهذا يعني أن الاسترانيجية 
فد تأخد معان مختلفة عند كل مستوى من المستويات المتدرحة داخل الحهة. 
کا خم ا ا طب ا ال ف و ا ا 
فمامها” 


ادس SS‏ مكلو اك نعو ا" الحركه إل متم نيد كل وكلف نكر ES SN‏ 
لسكا لسلس لت E‏ ل ا E‏ وی حازيت. ويوضت هنا الرسست انى أدناه 
ال رمن ا رة ا اف ك القطاء اكد ) 11 الكوانا 0١‏ 
فن دراس الوق ال فاع الخام /رو ديف ااه يعد دال اهل السترا ا ف مل 
استراتيجيات الجهات بشكل تدرجى وصولا على مختلف الإدارات والأقسام فيها 
وين و ا هد ا الخمليد كارو انمي د مر كل قر وا 
التدرج, ولكن بمقدار أكبر من التفصيل في كل مرة. إلى أن ينتهي الأمر بنفصيل 
الدسنا ات إلى اسشكلة أن مشا أ 





استراتيجية الدولة / دراسات السوق وتوجهاته 





الأداء التشغيلد 

, 

ٌ 
الأداء التشغيلد 

1 
الأداء التشغيلد 





بركز القسم المتبقي من هذا الفصل على تحديد السياق العام للتخطيط 
الاستراتيجى ضمن الجهات. ويعالج النقاط الرئيسية التالية: 


| - ما الغرق في الاسترائيجية بين الفطاع الحكومي والخاص؟ 
؟- ما أهمية الاسترانيحية؟ 

مط- ما فوائد الاستراتيحية الواضحة؟ 

-٤‏ ما ھی أسباب فشل الاسترائيجيات؟ 

0- ماهى فوائد ومحاذير النخطيط الاستراتیجی؟ 


ما الغرق في الاستراتيجية بين القطاع الحكومي والخاص؟ 


ع ما كيه س ا ف اا ا الا ا دا وا الد د 
نتائجها النهائية (خصوصا الأثر المالى). أما فى استراتيجيات القطاع الحكومي. 
مركم ال فين دلق الك لدی ا غاد ات ا الرتكره 
الاه للمو اكيب من د اال تكرير د كق الخباة, ‏ وسين م اي لمعيس 
وتحقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية المستدامة. وفي القطاع الخاص تعمد 
الاسترانيجيات إلى اختيار منهحيات محددة تساعدها على خلق الميزة التنافسية. 
وكتمدة ١١‏ يدد درا فى أخركارت اأفافسين اللكيا رين و غر كام الما ام 
ی الف اعقوم يمدو وه الفيزة الا اة برد أكائما بال إلى 
© اہ اف تفه لكك اق ام اه قدو ها 0 ودف 
الخاصة). نحد أن ما يقابل هذه الميزة التنافسية لدى جحمات حكومية أخرى ههو 
د المواظ ا ارفا گلی س المثال: 


ماقطات اس اند ا اداع الک ےط اک فصر ااه ف ال ال 
- ي ان تكن ال اتتا لا اع اتقو ف واضقين وسا اف مو 
الأحيان لضمان المحاسبة العامة 


O DNA TOS ات اللقطات كن‎ O ER OES 
من او اسم ارح تسق ما بلى:‎ 


ا- وضوح النتائج المرجوة التي ينبغي تحقيقها (أي وضوح الأهداف العامة 
4 هدات ا الم حلية) . 


1 1 كيت الك‎ E aE OS aoa INN MONET 
ول‎ 


س- تحليل البيئتين الداخلية والخارجية عند وضع الاستراتيحية المناسبة - ويتم ذلك 
من خلال تحليل البيثة الخارحية (2255112) وتحليل البيئة الداخلية الذي يتضمن 
اجراء المقارنات المعيارية. ومراجعة مؤشرات الأداء. وتقييم الخدمات والممكنات 
لتنظيمية. وصولا إلى تحليل نقاط القوة ونقاط الضعف والفرص والتحديات 
(511/07) الذي يجمع كلا من تحليل البيئة الخارجية والبيئة الداخلية ضمن الجهة المعنية. 


د الابتذا ” مخديد واكخشقرف n‏ جديدة. 


0- وضع ااا الا لل روا ا رن ولك اين في ا و 
هالمار دگ 


كذ نخدا يت ليان N E‏ تجية كرو فبك وومةه 
اهنود ا ا أكون وا ومخد ٠‏ اليكل د بطل کا اعلی اال 
الهرمي إلى أسفله ضمن الجهة المعنية؛ في حين تعتمد منهجيات أخرى منهجية 
مک الظلق كياش فل ال الوا لی عا اميت لی العمل 
E 4‏ اللنقاش ا دل ال #والمها كا اله 
مالي ااا الل اى ال 4 ليها كد ا ادلي يكرا مد كنا ات 
أهمية تسلسل الاستراتيجية وتتبنى منهجية تشاورية في تطوير الاستراتيجيات 
الخخصة ل ا 


ما أهمية الاستراتيجية؟ 


تنبع أهمية الاستراتيجية من كونها تحدد التوجهات الضرورية التي يتعين على 
لوقه ات د ا ريذن رع اا يار اطا اع سا ا لي ات كر وا 
o oL‏ اڪ )الذي 1 E‏ كي إنجار كانه . 
لتر د الماك 0 اللي رام علكها اكلام العحن اإقبارك الا 426 
لد ل الحو وة طروة فرب ا ها اتحدد آلا رامل الله رار 
اا ا ا الإفدم 1١‏ للخقق: 


ل E‏ أقصى كد مغك کن مرابا کی انيجية ا حه وال دده 
ااا مر ااه ا فود 0ي ف ا د للد نر ابيا ان 
الفعالة. وهىي: 


| - رصد التغيرات: تفترض كل استراتيجية وجود بيثة معينة دائمة التطور والتعبير: 
وهذا يتطلب وجود الية لإدارة المخاطر ضمن الاستراتيجية تعمل على رصد 
التغيرات الحاصلة في البيئة وتسمح باتخاذ التدابير التصحيحية المناسبة. 

؟- الدعم: الاسترائيجية الفعالة هى الاسترائيجية التي تحظى بدعم وتاييد 
لاان الم بها؛ هاما يبند #من دال نماد ال #التشاقره 
وال كازة انال الا دقاف اله ك 

۳- قابلية التنفيذ: الاستراتيجية الفعالة هى الاستراتيجية التي يمكن تطبيقها 
گی ظل ا ازرد وال ا المود د فی ال الأثل الماك المالبه الو ارد 
الت ا واا ا ا 

-٤‏ الاستدامة: الاستراتيجية الفعالة هى الاستراتيجية الني تركز على المدى 
الطويل. أي التي تمكن الجهة من تحقيق أهدافها على المدى الطويل. أي التي 
تمن ال كه ا تحن فق اننا فوا على انفد الد وا قم ود اد 
€ اة لد فت الإنجار المرحلية. 


ما فوائد الاستراتيجية الواضحة؟ 


إن تسترا - قاضحة و الحم 

| - فهم واضح للموقع الذي تريد الجهة بلوغه والإطار الزمني المحدد لذلك. 
۴- تحديد مقاييس الأداء بالاستناد إلى الأهداف أو النتائج المعلنة. 

۳- التعاون بين مختلف إدارات الجهة وأقسامها لتحقيق الأهداف المشتركة. 
ع فبك الشف س اهمد اله ااك الداخل . لإشارحية 

0- توظيف الموارد المتوفرة للجهة بشكل مناسب. 

3< اتحذرد الأول نات ٠١‏ كد القرارات شيك فعا 


ما هی أسباب فشل الاستراتيجيات؟ 


کی ال ی لتقن إن نود € ف 2 لكلاف د 
المهم أن يكون هناك وعي وإدراك للنحديات التي تنطوي عليها عملية التنفيد. 
شا الس اا الرئيسية الح نؤدى ا ل یك ۰ فد دن / 


١‏ - غياب الدعم للاستراتيحية والالتزام بها من حانب الإدارة العليا 
2422-2 التعامل كل فهال © التب آل #تحدته الا انيحية ال اة 

س- عدم كفاية التحليل والتخطيط أثناء تطور الخطة الاسترانيجية. 

-٤‏ عدم وضوح كيفية ارتباط الأهداف الاستراتيجية بالجهة. أي غياب البنية 
ا 

0- عدم وضوح / غموض خطة التنفيذ. 

١‏ - غياب مشاركة وتبادل المعلومات بين الإدارات ضمن الجهة من ناحية. وبين 
الحمة والأطراف المعنية الخارحية من ناحية أخرى. 

لا- سوء تقدير الموارد الضرورية المطلوبة. 

۸- عدم وضع مقاييس الأداء المناسبة. 


فوائد ومحاذير فى التخطيط الاستراتيجى: 


من الضروري التفكير بالفوائد والمحاذير الممكن أن تترتب على التخطيط 
الاستراتيجى بالنسبة للجهة. كما فى الجدول التالى. ويمكن استخدامها للمساعدة 
في التفكير فيما إذا كانت الفوائد تستحق التكاليف المترتبة على العملية أم لا 








الفوائد / العوامل المحفزة: 


المحاذير / أمور يجب تجنبها: 





يمكننا التخطيط الاستراتيجي من 
النظر إلى الجهة بشمولية. وعادة 
ا ا ا ا ا 
aT O TE‏ 
ا ا ا ا 
اا ا ا ا ا ا 
متفحصة كاملة على أنفسنا 


يحسن في قدراتنا على مواجهة 
الظروف المتغيرة. كما يعطينا 
الفرصة لتحليل المجريات وتبيان الغرص 
التي يمكن اغتنامها او التحديات اللازم 
مواجهتها. 


التحليل. ويطور لدينا عملية جمع 
ا 











إلى الانفاق على المصادر 





من الممكن أن تستهلك وقتا كبيراء 


ويمكن لامر ا ااه حر فشان 


إخرى كناد الت ا ا و 
E‏ ار 
بان ار مدا ل للك الا 
ا ا الا 


يمكن أن تستهلك الجهد الكثير واذا 
كان الناس غير ملتزمين ولم يقدموا 
الجهد والأفكار اللازمة لذلك. وكذلك 


إذا لم يكن هناك اهتمام كاف بتنفيذ 


الخطة. فإنه من الأفضل عدم القيام 
بوضعها وإلا فيمكن ان يؤدي ذلك 


الى الدإرباك والسعور بالضعف. 


يمكن أن يكون التخطيط الاستراتيجي 
مكلفا؛ ى ةا 0 اك ا 
وى 
TE‏ ااذه 




















الفوائد / العوامل المحفزة: 


المحاذير / أمور يجب تجنبها: 





يساعدنا على مواجهة الآفكار 
المنغلقة؛ أى يمنحنا تصورات جديدة 
لمشاكل قديمة. ويساعدنا على إيجاد 


الطرق لحلها 


يساعدنا على وضع الآأولويات؛ 
اظا 1 ل يالا ركاه ا ااه 
لمهمة والتحديات؛ ليكون بمقدورنا أن 
E O ME‏ كنك تهنا 
lS‏ 


يساعدنا فى تحديد كيفية الالتقاء 
مع الجهات الأخرى: لا بوجد جهة 
تعميك لخد هار والحمات في لاع 
الحكومي ليست كجهات القطاع 
الخاص. فهي لا تنافس بعضها البعض. 
ونحن نحتاج لنفهم ماذا تفعل الجهات 
الأخرى. وكيف يمكن لنا أن نتعاون 
وكيف يمكن تجنب ازدواجية الجهود. 
وهذا مهم بسكل خاص على النطاق 
الحكومي. حيث تتغير بيثة الجهة 
بشكل مضطرد وباستمرار, ويظهر على 
السطح مؤثرون جدد. 





هل سيكون منتجا؟ لا تؤدي كل 
عمليات التخطيط الاستراتيجى إلى 
نتائج إيجابية ويمكن أن تقودنا إلى 
انجاه سيرع في حالة لم يتم الإعداد 
لها بشكل جيد أو تم تنفيذها بشكل 
خاطمع. فكر مليا فيما إذا كنت تؤمن 
بأن التخطيط الاستراتيجى لجهتك 
سوف يجلب لكم نتائج ايجابية. وإذا 
كان غير ذلك حاول أن تحد لماذا؛ وابداً 
من مواجمة هذه الفضية. 


يمكن أن تواجه استمرارية وجود 


الجهة مشكلة حاسمة. اذا كان 
الا تست ون في لان 
0 لاله ا 3 ) كل 
م Mr‏ رقي الات لمستقيل 
ويمكن للجهة أن تنهار بينما تقوم أنت 
El‏ لكل الام اللكسر0. 


الكثير من التفكير حول الاستراتيجية 
الحالية: من المحتمل أن يكون لديك 
استرائيجية مفيدة ولا يوجد حاجة إلى 


تبديلها. بالمفابل. فإن هناك حاجة 


لمراجعتها والقيام بالتعديلات الضرورية 
عليها. وتجد بعض الجهات أنه من 
الأسهل قضاء الوقت في التفكير في 
ED‏ يذل :قن ANE‏ ف ذا كانت 
جهتك من هذا النوع فالافضل بناء 
خطة تشغيلية وتنفيذها. 



































الفوائد / العوامل المحفزة: 


المحاذير / أمور يجب تجنبها: 





يساعدنا على تحسين النتائج: أب“ 
لات كرك ن اا اللاي 
لديها خطط استراتيجية أو رؤية واضحة 
إلا لان لكك ب ES‏ مرهلا 


إيجاد وسيلة للمساءلة: حيث أساس 
المساءلة هو وجود أهداف وبرامج 
عمل واضحة. وأهم جز في التخطيط 
هو الوصول الى هذه الأهداف. 
وبالتالي فان مجلس الإدارة والجهات 
الرسمية والمجتمع يمكن أن يسأل 
المدير التنفيذي. او يسال رل 
مجلس الإدارة عن مدى تحقيق الجهة 
لأهدافها. 


يحفز العمل بفريق والالتزام: 
الل مرا يي a E‏ 
ااا ك كاذ ا د 
أكبر اا کے ا ا وا د 
17 لضو ا ا ا 
ل د ل الات 
إا ا 








الأشياء تتغير بسرعة ولا يوجد لدينا 
خيار السيطرة على مستقبلنا: هذه 
النظرة منتشرة جدا في صفوف الجهات. 
وفى الحقيقة إذا كان من الصعوبة التكهن 
بتغيرات المستقبل وهذا ما بنعكس على 
الخد 1 لديف ا ا ا تمان 


أن نفكر باستراتيجية عندما تكون الظروف 


سريعة التغير, الذين يتحسسون المستقبل 
lS 1‏ 


الاعتماد على الخبير الخارجي: العديد 
قن الحا ولو على اسستساريد”م 
من خارج الجهة للقيام بهذه العملية: 
وقد يحون هذا ثيارا صحيحا ولكن 
له محاذيره. وهنا يجب أن يحدد دوره 
بوضوح. وهو في العادة يجب أن يقتصر 
قلي ااا على :فظوات الكل 
والأطر المستخدمة. وتيسير عملية 
القرارات في ورسة التخطيحط: وبهذا 
يجبا 0 لد دن أن يون أحد أدواره 

القيام بعملية دراسة البيئة الخارجية. أ 
كتابة تقرير الاستراتيجية كما هو شائع 
عند العديد من الجهات التي قامت 


عدم ملسا مك أعضاء ا 
1 اه ااا شاك فاشك ا 
أو مختصين في مجال عمل الجهة 
ا عا برل لط ولم 
ا ا ا م 
كا ف ES OES OS ANE‏ 
ا ل ا 





























الخطة الاستراتيجية: 


























مش e.‏ ا ال ا 0 الل ات 
ا ا ا ا اك ا ا شاش 
ا ا ا اا ا و ا 
را ا ا 2220 ا 
اه الم فا الا ف 


وثيقة أو تقربر يوتثق مراحل ومخرجات عملية التخطيط 
إا ا ا ا ل ات كسد 
الدستراتيجية نمك O‏ نال عاتم صغيرة اا 8 
أو ال ادا ال اوا و در ا 0 ا 
اله الل ا ا ا ا 
اا ا ا ل ا د ا 
فا و ا ا فا 
ا ل ا ا ا شك الم 
ااا ااا ا ات عاد اق ن ااا اک اد ر هن 
لالت اللا ا ا ااا ت ااا 


مجموعة من الأشخاص يتم تعيينهم من قبل الجهة 
لاد 1 العام لكات بمراحل ا كا ويمكن ان 


ا الك اصرف تمد أو ا سيط سا أن 


00 1 لك ا 4 


ا ا مال ار لكر 


الرؤية هي تلك الصورة التي يجب أن تكون عليها الجهة 
ل الل NM com‏ 
اذكه ل ل ل فير الى 
ا م ا ا ا 
O O ETT ODOT gC‏ 
la Rl AE n a‏ 
المؤسسي وتركز على تطوير نقاط القوة والحد من 
اله ادا ا لاال ا ا ا ا 
الوا ل د ا 
ااا ا ا 0 ا 




































التحديات الاستراتيجية: 

















الأهداف الاستراتيجحية: 




















ال ا ا ا و 
ML JOE.‏ عملها. 2 دک ا 
اذاف E‏ ادك E E‏ 
الجهة تحقيقه وإنجازه 


اتا الا اعا 1 ل ل ا پا 
e N Ol NS‏ 
اع الا ا اا 
ات 0 اه ا د 
والمشاركة المحتمعية. ومشاركة المرأة... الذ 


تمثل صعوبات أو مشاكل لها تأثير ملموس على طريقة 
NT CS ES‏ ا 
Aa Gl. Il Ol‏ 
أهمية وتاأثيرا بالجهة وتبنى عليها الغايات والأهداف 
ا 


ا اله اا ا ا و ا اه 


ااا ا اا 2لا ا 


IBE 


د ار E‏ 
اا ا مك تق و تك ا كفو اا 
لفن کو عدن اا مسا اضيا من ريا 
ااا ا ا ا ا 


د ا ا ا 
U4 EUG 0‏ ال 0 اك نقد نلك ا 
ل الاسم 






























المؤشرات: 


مؤشرات الأداء الرئيسية 
- الاستراتيجية: 


مؤشرات الأداء الرئيسية 
2 الا ص كرلر نم 


مصادر ووسائل التحقق: 











عملية التقييم الأساسية: 











مقاييس الأداء التشغيلية : 


OT‏ امعس ل ان الماك الى السشومظ سم 


ا ا ا ا رمم 
حط ا ر ا ا 


CE رن سكام ل‎ TM CEE 
المخرحات.‎ 

EE MBE 

٠‏ يجب أن تكون تحت سيطرة المشروع. 

ا ا ل ا و ال تم 
“لظ لل الما ا 

E‏ ل ال لكا شاط ضما 


ل لل ل O‏ مز لت فاش 
عدن انا 


0 E O ET OSS MS 
مساقت ترات‎ E O E E E ان‎ 


نقيس التقدم المحرز باتجاه تحقيق الهدف الاسترانيجي. 


مجموعة من المؤشرات الموضوعة على مستوى 
اعلا ن ا د ا 0 
اگ اا کا ا 


E MM E OM IIE 
من تحقق المؤشرات. وتشكل مصادر ووسائل جمع‎ 
O لطر لس‎ EC 

ان الا ااا 


نقبيم للمبادرات المحتملة. يصار فيه إلى تقييم «التأثير» 


الحو ال لت ا لح الما اي و 


لم ماك ل ل وا م اا 
الا ان بوا 


N E ل‎ E 


























الفصل الأول: 


إعداد مسروع تطوير 
الخطة الاستاتيحية 


رك الى الو واا ها ا ع اتروع يطو "الخ 
اة الد إيانجهة و الك على ا5 ااه بنجاح: وهه بين كران ربعي الدذ 
NS ga E lA Sob E o‏ اتكدرد: ضحت القرار ODI MEN‏ 
الفتكل TOT ONE og N CaN CNN SEO CEO OE‏ 
الاتهاء مر هذه الأمور اللاشاسية: فن الفا قيفية التذكافط لمش فطوبر 
الخطة الاستراتيجية. وكيفية توثيقه وإدارته ومباشرته العمل به. 


و بسر مها صل 5 الاعقلية مر شيا ل معالكه BOM‏ الرين لك لكالية: 


١‏ - ما هى متطلبات مشروع تطوير الخطة الاسترانيجية؟ 
21 كرف ا ا ا ناج ٠‏ 

27 حيفا غ تعريف المتتفروع ونوتمن اوتخطيطة © كرافبته؟ 
8 “كيف بد لدف POON ua‏ اذخ لاسرا لبخي 


وف در ي المصصتكية ال لمواردة 5 كوا الفصل الف لم زعت 
سابفا: 


- ميثاق المشروع: مياق المشروع هو وثيقة تلخص هدف المشروع. ونطاقه. 
وميزانينه. وفيوده وضوابطه ومخرجاته النهائية ومفاييس نجاحه والمخاطر المحتملة 
0 

!- جدول المشروع الزمني: يحدد الجدول الزمني المراحل الرئيسية للمشروع. 
مف العفل فلك" والمقل ال ية لمد اة الانجار التافلية. ونال الاش هة 
سرد الا فلن الا ده ن دا الت كى عة اهر اشرق ال ف الفدال 
آدناه: 





تعريف الغرض من المشروع ٠ء‏ اختيار أفراد فريق العمل المناسبين إعداد ميثاق المشروع على أن يشمل : عقد اجتماع أولي لإطلاق العمل 
٠‏ تحديد صناع القرار الرئيسيين الذين يتمتعون بالمهارات الإطار الزمني بالمشروع . يضم كل الأطراف 
والأطراف المعنيين المحتملين والخبرات اللازمة * هدف المشروع وغايته المعنيين من أجل : 
٠‏ تصميم الهيكل التنظيمي ٠‏ المخرجات النهائية ومدى نجاحها ٠‏ التواصل إلى فهم مشترك لهدف 
لمشروع تطوير الخطة ٠‏ تحديد النطاق المشروع 
الاستراتيجية ؛ بما في ذلك : * الضوابط والقيود ٠‏ التأكد من وجود الالتزام لدى كل 
٠‏ راعي المشروع ٠‏ مخاطر المشروع الأطراف 
٠‏ اللجنة التوجيهية *؟ الهيكل التنظيمي للمشروع ٠‏ تحفيز جميع الأطراف وبث 
للمشروع ° اعتماد المشروع الحماسة والاندفاع فيهم 
٠‏ المجموعة الاستشارية 
(عنصر اختياري ) تحديد الجدول الزمني على أن يشمل : 
٠‏ الأنشطة. 
١‏ تسلسل الأنشطة 


Tf 


ما هي متطلبات مشروع تطوير الخطة الاستراتيجية؟ 


أل - 1 J‏ ص وع 9 un‏ للباته: 

1552 1ك واه اه لكين بر اف س ا عو د و امد 
بعض العناصر بعين الاعتبار ومعالجتها بشكل جيد للتاكد من انها لن تعرقل المشروع 
لضفا اه ق ان ودا النضمن #2 القناصر رامق /الفرض افده ا فة 
صناع القرار الرئيسيين والأطراف لفات المتتحيلة. و لخم اواد انك ين لس كم 


تعريف الغرض من المشروع : 

MN e IK‏ لد يط لتكت ا ا ا وه لخدرقه 
وتعريف الاق شن المشروع. نهذ نكم د غلى د لفن ذا ادا فاتك الا ا المطروحة 
هي د د أو اذا كانت رة الات ر 3ة المعمول بها سار معلا 
o‏ قم ان أ ارا المسروع ك8 ن. لوقف المنان قرب أو a E NEE‏ 
لسك كي الحفه ‏ ل أو 5 أجزاء منما مقط 

فانا كاق المسره - الى کی ) للخطه ا منص فت كالم اللا 
الاستراتيجي. OD‏ ميد ند j‏ آ U I‏ م م OR O‏ للد را 
أ0 لافترات حفن إذارة NE I‏ والأداء ١‏ ف لم ف ن د اه 
ون مدنا اة اللدد ااا الاستراتيجي هن بالط إا المسؤول عم البدء راقو 
يكيل کی عمل ا تی باه كن داد ا د ار لتد الا ترا أو رقنا 
م قرت ا ابضا 


تحديد وتصنيف أصحاب القرار الرئيسيين والأطراف ذوي العلاقة: 

لغهم متطلبات المشروع من حيث الحاجة إلى الأطراف ذوي العلاقة. من الضروري أن 
تكون إدارة التخطيط الاستراتيجي واعية لمن هم هؤلاء الأطراف. والدور الذي يمكن 
أن يضطلعوا به. وتاثيرهم المحتمل على الاستراتيحية. كما أن انخراط أصحاب العلاقة 
داك الخ إلا شك نيه بريد يكن ال اقمه الإتجاد ميد كا وم عدوت لدم 
بتكا e‏ 


FP 


ويتم تعريف أصحاب العلاقة بأنهم «كل من يستفيد من خدمات الجهة أو بتأثر أو يؤل 
بمخرجات أعمالها أو يتعامل معها. ويشمل المستفيدين من الخدمة. الشركاء. العاملين 
وا او الخاصة الا ذات ال يعمل ا ويمكر 
لاو على الد لقال 


-١‏ الأطراف ذوي العلاقة الداخليون: تشمل هذه المجموعة الوزير أو المدير العام 
أو المدير التنفيذي وكل الإدارات المتآثرة بالخطة الاستراتيحية من داخل الجهة عموما. 
(أو كيين اللداره أو الرئبس اا ومد ل ذارات د اله الفطاك اسا 

؟- الأطراف ذوي العلاقة الخارجيون: تشمل هذه المجموعة المواطنين. والهيثات 
الحكومية / والحهات الأخرى. والمنظمات غير الحكومية والشركات المتأثرة بالخطة 
الاستراتيجية. (أو العملاء والموردين والشركاء في حالة القطاع الخاص: 


CoM eee‏ بتحديد أصحاب العلا فية/ لاء فاس دة النؤات الاس 
بال سل دات التصه الف الفا الا نان أن ع كوم تو 
أسماء أصحاب العلاقة والمعلومات المتعلقة بكل منهم فى سجل أصحاب العلاقة 
كرتت الدفين ذ د ك a‏ 


النوع (شخص. جهة التصنيف 


حكومية. جهة خاصة. إلخ) ‏ (داخلي / خارجي) 























1 























EE E‏ الغلا E‏ سواء داه ف فو أو اھ 
من زاوية تأثرهم بنتائج المشروع. ومع أنه ليس بالضرورة الحصول على موافقة 
الأطراف مدنا الا ف عا 15 فطوة 1 وا المشروع. الا أن مساق دعمهم 
وتابيدهم فى فركلة متقرة 225 المتلية 0 في تجنب أى اا الرأي مع 

الا قال ال الإفاحلة لكؤي منوا كم اتصنيف اشيكاب اله اه صت اا وة 
اوا على زی الا واتار الما هن ن فى الس هة 


المجموعة الأولى 
اللاعبين الرئيسيين (الشراكة) 


المجموعة الثالثة المجموعة الرابعة 
(توفير المعلومات) (مراقبة) 





الاهتمام 


نموذج رقم (۲) 


وبناءا على هذا التحليل. يتم تصنيف أصحاب العلافة فق النحو اس 


المجموعة الأولى: اللاعبين الرئيسيين: ويشكل أصحاب العلاقة ضمن هذه الفثة 
الأشخاص والجهات الأكثر أهمبة بسبب تأثيرهم واهتمامهم المرتفعين. وهم الذين 
بدت ارد اكوم لكك اكز لل وا الوك لاد روبد لقص الد د 
للتعرف على احتياجاتهم وتوقعاتهم وملاحظاتهم ومحاولة تلبيتها أو أخذها بعين 
الاعتبار 

المجموعة الثانية: ويشكل أصحاب العلاقة ضمن هذه الفثة الأشخاص والحهات 
د 2 من الاد فة كم اند ال المت ع اريف ل اعد رن لهذا محا وا 
لی .اد م واطاا E‏ علی سا افق د كغ5 الخطة اقل م 
(يمكن أن ينضموا لفثة اللاعبين الرئيسيين بسهولة نسبيا). 

المجموعة الثالثة: ويشكل أصحاب العلاقة ضمن هذه الفثة الأشخاص والحهات 
قات الو ا الثانت لحمب فد قد عفدن الال مد هده اة 
EE E o A CS‏ ا كات بيجن و ااال مدو اسيل 
مناسب لضمان أخذ متطلباتهم وملاحظاتهم بعين الاعتبار 

المجموعة الرابعة: ويشكل أصحاب العلاقة ضمن هذه الفئة الأشخاص والجهات 
ذات الاكشيتوى آلا :ل امن خب همية. م بابفاء ااب الوا امن هده 
ااال لاد مر الذهنساة. 


0 


تصميم الهيكل التنظيمي لمشروع تطوير الخطة الاستراتيجية : 
وكجزء من مرحلة انطلاق المشروع, يتعين على إدارة التخطيط الاستراتيجي أن تعمل 
عا د ا E‏ ا اللماه زوع 


اتصميم. هذا الأميكل اك قتيار لرا اللسناسب للدت ظروع. وا 0 اللجنة ال يك 
لن ال كرو ع الا ار اد کان كل عرو ا و ا 
س وا مدا يه لاء الا اة 0/6 الم ع وأدوا BONO‏ 


بتضمن الرسم البياني أدناه مثالا عن هيكل تنظيمي لمشروع تطوير الخطة الاستراتيجية 





٠‏ عادة الوزير / المدير العام / المدير التنفيذي الهيكل التنظيمي لمشروع تطوير الخطة الاستراتيجية 
٠‏ تآأمين تأييد القيادة العليا للمشروع 
٠‏ يكون قائدا نشطا - مثالا يحتذى به 


راعي المشروع 
٠‏ تضم عادة: راعي المشروع . مدراء الإدارات . 
المدراء التنفيذيين ..إلخ 

٠‏ مسؤولة عن اتخاذ القرارات الرئيسية في المشروع 





لالطو امار من إدارة التخطيط الاستراتيجي. 
وخبراء من داخل و/أو خارج الجهة. 


٠‏ يتولى المتابعة اليومية لتنفيذ المشروع فر الم . ٠‏ المجموعة الاستسارية ٠‏ تالف من خبراء مختصين وأكاديميين واستشاريين 
٠‏ ينسق مع جميع الإدارات والأطراف المعنية 1 (اختيارية) (من داخل و/ 0 خارج الجهة) ْ / 
٠‏ يكون مسؤولا عن المخرجات النهائية ٠‏ تزود فريق المشروع بالمساندة الفنية عند الحاجة 





من الضروري تحديد راعي المشروع (الذي يكون عادة الوزير أو المدير العام أو أحد المدراء 
التنفيذيين) في مرحلة مبكرة من المشروع. فراعي المشروع قادر على تسويق أهمية 
ال امام للأطراف الل أوضمار اقفر وال 6 مدا ار الد 
وليس بالضرورة أن يكون راعي المشروع منخرطا في الأنشطة اليومية للعملية. وإنما 
بمهد الطريق لنجاحها ويؤمن الإشراف المستمر على المشروع. ولراعي المشروع رغبة 
تبره فيا اكات O a‏ كن ف بكلا يكو يل رم dA OSA TEC‏ 
المرجوة. وبالنسبة إلى فريق عمل المشروء. يعتبر الراعي مصدرا مهما للمعلومات 
حول اللمشائل الا انيخية ال ف تة وال ا لقهالة اليك ها كنا ون للا ١‏ 
عادة اطلاعا كبيرا ومعرفة واسعة بالجهة والبيئة المحيطة بها 


أما اللجنة التوجيهية فيتمثل دورها في الإشراف على المشروع وتوجيه فريق عمله 
كول الفراراظ اجب ا فى آل رك الحساشه #الدقيفه 6 ١‏ الللمسروع و لكب ان 
تفن 293 اللضة الأ را الق الإتيدفية .فى الاسشووع. اال ضافة 20١‏ ل 
اكليف امف رة اذا كان راا دا ناضمر أفراد هذه < E‏ 0 1 0 
الم ك أن مما غه مدراء ‏ فرذيون). اء اقسا كشو خارد تة بد ره 
لخ لت او ن 


) ١ 


وبالإضافة إلى الدور الموصوف سابفا, تضطلع اللجنة التوجيهية بالأدوار الأخرى التالية: 


١‏ - تقديم النصح والمشورة حول المضمون. 

؟- الحصول على دعم الأظراف المعنية. 

۴- تزويد فريق العمل بالمهارات المطلوبة للتعامل مع السركاء الخارجيين. 
E‏ فوفر ساد فول ارد كي 

0- اعتماد المخرجات المرحلية المختلفة . 


وب كل وما اد الل التو اویه ا مك لاج كان يدور كال ال 
ويكون هد SA‏ اليه 0ق ف 12 لالم جد aR‏ كام ال و 
المشورة. وتوضيح التوجه لفريق المشروع واتخاذ القرارات الرئيسية. وبالإضافة إلى 
الا الك ان اق فد شان ون الو ا کین ف كان عن اسا فح فشو فيه 
صغيرة تضم خبراء متخصصين في المجال أو القطاع أو الموضوع (من داخل الجهة أو 
من خارجها). فادرين على تقديم المساعدة والمشورة الفنية والعمل كهيئة إرشادية 
كه 1 مكار الف ا و 


تشكيل فريق عمل المشروع: 


لذ ل نكاد ال يحب اا اق س اجيم بتكو و العم الاس تا سن 
حب الد وال ارات اللقيادة. فال غاب [للاستراقية ال عفد اطا تمد الوخلا ذا 
هبتكا ١‏ فريفق اى الذي يك المزيج افيح من المككايات وال ا ادر 
عا فوا ال ات ا إنيجيه 0 كن رفك A OE U A O N‏ 
ا عادة أفرادا من اغات وا را اه و وف وود ا و 
د و / ٠ن‏ لت ادوا اگ أعضاء تلق القيادة 0 كر عض ال ا 


ومن الضروري أن يقود الفريق شخص ذو شخصية قوية ومقبول من أعضاء الفريق 
ويكب أن كفن القائد 6ی إعكدا لإا عا ذا اكيم من تو او ابع ونيد هم 
بالنقد البناء والتغذية الراجعة. كما يجب أن يكون شخصا مسؤولا يمكن الاعتماد عليه. 
وار عل ا واعضا الفررق ورت 11 موده اتن اوه ال 6ا كفيو كد اك 
براك ون ل وا د كر اال الح كوو راق الت اا ال يمك 
أن يواجها أعضاء الفريق. 


۲V 


كيف ينبغي تعريف المسروع وتوثيقه وتخطيطه ومراقبته؟ 


ميثاق المشروع وخطته: 

تتطلب إدارة مشروع تطوير الخطة الاستراتيجية توضيحا وتوثيقا للنتائج المرجوة من 
لمشو “هغاه ومن تتم الرمنية. 0 وهب كات التنظيم ‏ فعا يح ار ون 
اك اا م فک ی او الأتظلة الا فيه الا تالمحب امد 
اتخاذ مثل هذه الخطوات كثيرا على الوصول إلى فهم مشترك للمشروع وكافة 
فا طق ن الا اف امف يل اله اتلك التطاف ال يضم اة الله م 
و عبر دلاخل امک ع. وال المتلى انق كل د الونط ا 
Nl aE OG DR SD OD‏ 


ميتاق المسروع هو ونيقة داخلية تبين الغرض من المسروع. وطريفة تنظيمه. وكيفية 
إتمامه بنجاح. ويصف الميثاق رؤية المشروع. واهدافه. ومخرجاته النهائية. وإطاره 
الزمني. بالإضافة إلى الأطراف المعنية والأدوار والمسؤوليات. كما ويعرض الميثاق 
اه ا ررضو انع نالفو د ج افع ا س ملل لضو قبط دكت ع 
ناخب اقيم امع كلت E‏ 


ومن ا ال ت لضفه ا كن الصاوت ا ا ر 
بالتشاور مع اللحنة التوجيهية والأطراف المعنية المختصة. 


وتعود أهمية ميثاق المشروع إلي أنه يعتبر إقرارا رسميا بالمشروع ونقطة انطلاق 
e‏ ال هب الل ا لتحت نك اف اة 


۸ 





فيما يلي مثال توضيحي لميثاق المشروع: 





اسم المشروع: 


هدف المشروع وغايته: 


التاريخ: 


الإطار الزمني : 


0ا ا ا تك 
مال اك ا 00 ا ارا ا ا لاا ل اس ا 
اا اف > اط د طار اا ا ا 


تحديد النطاق: 

كر ای اا الل مل اده 

٠‏ ضمن نطاق المشروع: العناصر التي يغطيها 
رد ESS‏ © ام 
٠‏ خارج نطاق المشروع: مسؤوليات او انشطة أو 
ل a E‏ ال وك 
مثال: 

٠‏ ضمن النطاق: وضع رؤية جديدة للوزارة ورسالة 
0 و 

٠‏ خارج النطاق : ينحصر المشروع في نطاق التخطيط 
ا ل ا ا 


الضوابط والقيود: 





المخرجات النهائية / تعريف النجاح 
ل ا الذنام اك اليك شحاف 
CET‏ وو كت لجر حاتت 1 الشباراتت 
TD O ML‏ تاكتك إخراء , 
اتضك ا 

اا ا ا ا 
E E‏ 
ار ا و ااا ا ا 
ا السو 

مثال: 

٠‏ إجراء تقييم لعملية تطوير وتنفيذ الخطة الاسترانيجية 
ll‏ 

ا ا ا ا ا ا 
ل صر ا ا ا 


تحديد آي شوابط أو فيود زوا المشروع (عوامل محتملة من شانها آن تؤثر على عملبة الإنجاز أو تدجول من 
اف0 ا ا ات 
ما ا ار ا 


مخاطر المشروع: 


تعداد عوامل الخطر المحتملة التي يمكن أن تؤثر على المشروع. 
مثال: إلغاء تمويل دراسة السوق بسبب النقص في الميزانية سوف يؤثر عل جودة السياسة المقدمة. 


الهيكل التنظيمي للمشروع: 


تحديد الأطراف المعنية الرئيسية وأعضاء الفريق بحسب وظائفهم ضمن المجموعة وأسمائهم ودورهم في الجهة. 


المجموعة 
راعي المشروع 
ا ا رك 
لعمل 


لعمل 
لعمل 


المجموعة الاستشارية 


شن (١‏ 
2 
قائد الفريق 


١ عضن‎ 


مريق 


مريق 





lie فريق‎ 
| شن‎ 
الل‎ Ce Tete] 


اعفاد الس 


E 





الوظيفة ضمن المجموعة 


۲۹ 


الاسم الدور في الجهة 



























































وضع الجدول الزمني 


تقتصر جهود التخطيط في مرحلة إعداد المشروع. على مستويات معينة وعامة نظر 
إلى أن تفاصيل المهام لا تكون قد حددت بعد في هذه المرحلة المبكرة من عملية 
O‏ الت نيقية. 


ولكن تخطيط المشروع ضروري لتعقب مراحل المشروع الرئيسية ومتابعة إنجاز 
ا وال ا ل ول ای لكلو ادا ام تستت ان فق سا 
ال للم ا 


ويأتي الجدول الزمني ليحدد المراحل الرئيسية في المشروع. ومسارات العمل فيه. 
والمدة الزمنية لإنجازاته المرحلية. وتسلسل الآنشطة فيه. ويوضع هذا الجدول خلال 
مرحلة إعداد المشروع من قبل رئيس فريق العمل وبالتشاور مع الأطراف المعنية. لابد 
أن يتأكد رئيس الفريق من تغطية كل الإنجازات المرحلية المطلوبة والمهام الرئيسية 
ضمن الجدول الزمني وكذلك من المهم أن يتم اعنماد هذا الجدول الزمني من قبل 
اللجنة التوجيهية للمشروع. 


ددتلة ناي الجدول اه اء لأمكن فى ال صد أنشطة المشسروع 
ومراقبتها. وتأمين أفضل توزيع للموارد المتوفرة. وبفضل الجدول الزمني. يمكن 
منايفة مكعم الفيسروه 0 كل ا قبع ا E‏ امنا و اهار 
اللا اللا دا ااال هة هد عو والت افنه: 


| - تفييم الأنشطة المنفذة ضمن مشروءع تطوير الخطة الاسترانيجية. 
؟- دراسة الجدول الزمني من منظور المتغيرات (مثلا: المؤثرات على عامل الوقت). 
م- تحديد التدابير التصحيحية لمعالحة المشاكل والمخاطر بالشكل المناسب. 


فرك بلى مال فك ا ای لكوع لصوي اللاستراكجية. 


تكوين فرق المشروء وطاق تمل إإإ اأ اا ااا اا 


ورال ا 


NY لل‎ IN عقالة الأطاف المعنيين‎ 
اس‎ LLG OI. A 


وضع الأهداف الاستراتيجية 


mil IN hl iii اجتماعات الجنة التوجيمية‎ 
IMM || ıs 





كيف يتم البدء بمشروع تطوير الخطة الاستراتيجية؟ 


إطلاق العمل بالمشروع: 


تضمنت الفقرات السابقة التحضيرات الضرورية التي تسبق مشروع تطوير الخطة 
تاهافت اكم المت كين هذا المتكل أهمية اللتصيط ال رومع 
ولاق الل لق فاق الو كن مدق أكثر را ردقه ا الانطباع للك 
اذه ليكواته الأطراف لمعا الى الح غ ول المسروع اه أن OS‏ 
الا بالنجات أو #الفلسل التق بنصد حع ادها K1‏ 0 | | 


ا عار گن ر اعا كفس راع نح اال هة ال شر ك 

لك عرض اف المسروه ه تخديد ادوار إاعضاء 91 مسو 5 والحصواة هلى 
اا اداه ا ا خاد لاوا 

EF‏ ليو ن E‏ ن ا ر ا 

- ضمان التزام الأشخاص الرئيسيين الذين يؤثرون في نتائج المشروع. 

0- تحديد الغاية العامة والتوجه العام . 

1- تحفيز فريق العمل وبث الزخم والحماسة فيه. 


ويضم الاجتماع الآولي كلا من فريق العمل. واللجنة التوجيهية والأطراف المعنية 
الي للك ا مث لهذا ار د ا التو فيل لامر كوم رلك د إن 
أهداف المشروع وأولوياته. 


ومن المهم خلال الاجتماع التركيز على ضرورة مناقشة كل "المسائل العالفة" المرتبطة 
بالمشروع كي يستطيع فريق العمل البدء بالعمل على أسس واضحة 


۳| 


الفصل الثانى: 
"من" - توضيح الرؤية والرسالة 


بعرض هذا الفصل الخطوات المطلوبة لتوضيح رؤية الجهة ورسالتها وقيمها الجوهرية. 
ا الى د اثمتها “القيخامها نك ا اتيجيات اع منوا 07 اة الفكلات 
الحكومي). وتكتسب مسألة الموائمة مع استراتيجية الحكومة أهمية خاصة لأن أي 
لف ف اف طت ههه فد لانن ا كن و لا ها ف وو 
ورسالنوا يا إلى 2 لمرد كن إطار درا كل عملبة الط الاد فشي 
افارخلة "0 لان الخوه او من 5 الفشرخلة 353 فاضة ا س لف د 


بظهر الرسم البياني أدناه ترتيب مرحلة "من" ضمن إطار مراحل عملية تطوير الاستراتيجية: 





ويناقس هذا الفصل كيف يجري العمل على توضيح رؤية الجهة ورسالتها وقيمها 
الكو هزية تلن دا كيرا ظار شناضا لكروية الحوه وا نت ق للم ھان 
التالية: 


اك ھی وة ال ف 

۲ کی رسالة ال سه 

E lad AG 7 
NUNS ع2 كيف ننوطم‎ 


سرس 


ما هو الإطار العام لتوضيح رؤية الجهة ورسالتها؟ 


بعد الانتهاء من التحضير لمشروع تطوير الخطة الاستراتيحية وإطلاقه. تكون المرحلة 
الا ا ددا فی ا ا ا که نو کح رک ال وروا 








کل اال ا ا ر 
والاجتماعية والتقنية والقانونية 
(PESTLE)‏ 


إن الرؤية والرسالة هما الركيزتان اللتان تقوم عليهما الجهة. ولا يتوقع أن ينم تغبيرهما 
عا لله ا ف ف سي وات م ا ا د 
ددن هوانما ندر لم راجعتوما عيذ بداية التكفرة الجدرده لقاخطيص الف نیدی أو 
ع اده الا ا دة ال الم الا املك بو ا دوت 50 مك الما 
والصلاحيات). وتهدف المراجعة إلى إدخال ما يلزم من تحسينات إذا افتضت التغييرات 
فن الاس اه تجديد ف الجهة انها 

لويد ا فارسالا © اتاد الكفكلوقين الا 


١‏ - تبدأ العملية برؤية تضعها الفيادة وتعلن فيها عن الحالة المستقبلية الني تأمل 
الحو ول ارا مکن أن اکل هذه اا مس عة الخد التي تنوك 
الجهة توفيرها لمختلف الفئات. ويرافق عرض الرؤية إعلان عام عن المزايا الأخلاقية 
واو ك الف النى غم افا اله فين ها ليم الل ام 
اكميه الا ف المغنية. 

١‏ خط الف د عقا يعن د اك يلار سال ا 4نود الك انا اد فة 
وغرضها, ومسؤولياتها تجاه المستفيدين من خدماتها أو عملاتها والأطراف المعنية 
لها 

وبا o E‏ !دفي مر DOE‏ اتدل EO‏ فل نظ ام خط 
عملية توضيح الرؤية والرسالة. 


PE 


ما هي رؤية الجهة؟ 

الرؤية هي تعبير عما يريد فريق القيادة أن تصبح الجهة عليه في المستقبل. وهي 
ود :للكت د نطف الخال ال تفا اللقتقيودة الي تيد الد 
الول الها اتخدد اش وال كع ال ارق ف بلوة و فق الح 
تلهم العاملين وتخلق الحماس والاندفاع. وتحث على الإبداع عبر إدارات الجهة كلها 
فالزقية 5 كه تضم اللقباةة و ا عا ١1‏ ری دا الأكيرة الل ےل مين 
تملكت دة 


وا فی ال الول 20 اعقيلية وضع لهذا ف ا كله ا د عا 
Ns‏ ورك ون E O CE‏ لتحم مركا e‏ 
الو ال امول اليا سا. وا الناجحة ك الرؤية ا 

ا- تتميز بالوضوح وتفهم بسهولة من دون الحاجة إلى أي تفسير 

> اقل مصد ا اله أخميع اھان في ااه 

حك ررك فكل الاه 

ae NO A ON كود كمود‎ E 


وبما أن "الرؤية" هي بيان عام تضعه القيادة حول ما تريد من الجهة تحقيقه. وبما أن 
'الرؤية " يجب أن تشكل مصدر إلهام وعنصرا محفزا لجميع العاملين في الجهة تكتسب 
الد في صباء لم همية دا نوارى ابه مغرافا كر كي نند امون تحفين. 
تآثيرها كاملا. 


ع ال فرعيل يفده اليه دق اة الوزن / ماطس "إدارة اهرك والقة العام 
لادا رة الفنتضمبالرضافة التق مدمه ف ختارة من قراف الح وبا كربق 


إدارة الاسترانيجية أن يسهل عملية بلورة الرؤية من خلال اقتراح بعض الخيارات أو 
لاطا كنا بدك و ل ذه الأفكار كن خلال ال انا المعبار كيان أن دا 
ورن اللفففل الت افا "مع ال ا المعدية. 

وا الكلية, دل ترد الا ساك اللغالية. ا تعمل لآق إقارة ال كرا رفية 16 
ندوين الأجوبة: 

١‏ - ما الوضع الذي تريد الجهة الوصول إليه في المستقبل؟ 

؟- هل التغيير في الاستراتيجية ينطلب منا تعديل رؤية الجهة؟ 

۳- ماذا تريد الجهة أن تقدم للمستفيدين أو عملائها؟ 

8- كيف تريد الجهة أن ينظر إليها من قبل الأطراف المعنية؟ 

0- ماذا تريد الجهة للمستفيدين أو عملاثها أن يتذكروا عن علاقتهم بها؟ 


0 


1- هل هناك جهة أخرى ينبغي مقارنتنا بها؟ 

۷ ا هي المؤ شر اكيالتي تذل قلقي ان الجوه تففق رؤيتما لهات ؟ 

ما شيب الد © بيدفع الاق في ال إلى الم ع فى د الرؤية؟ 
9- ما هي المعايير التي يمكن وضعها حول أداء الجهة؟ 


بمكن مناقشة هذه الأسئلة مع أعضاء فريق القيادة كل على حدة. وبعد ذلك, يتولى 
مراف ال د الاس ا عد ا دة الكل هدب الاباك ل 4 
يمكن/تنظيم ورش عمل تنم فيها معالجة هذه الأسئلة مع فريق القياةة والأطراف 
ا )الرئيسيه ای بح متخلص 656 التخطيظ لللاستراتيدىي الكموعة قر 
الأنفاظ أو العبارات يستطيع من خلالها صياغة جملة بسيطة تعبر عن الرؤية. 





وزارة الصحة: 
' لأجل أمة تتمتع بالصحة وينعم أبناؤها برغد العيش والعمر المديد وراحة البال”. 


وزارة البيكة والموارد المائية: 
ا ا ان ا ا لل ل 


موسسة خيرية لذوي الاحتياجات الخاصة: 
ده سك رعاية وتأهيل و راا ات اا اا 


مؤسسة خيرية سبابية: 
را ا اد ماو كن 


وزارة الاقتصاد: 
لقا اننا لو ا مروت ا د 


المصدر : المواقع الإلكترونية الحكومية لعدة دول 





2 





ما هي رسالة الجهة؟ 
ار قى اعا كين السب اامحدد 1١‏ € لأجله الات الح /لخص 2 
لخدمات التي عليها توفيرها والمهام التي عليها إنجازه ا 


وبدلا من نشر كل المهام الخاصة بالجهة. يجب أن تقتصر الرسالة على عرض بسيط 
ضح 2 الجمة: الا كجاوز ال ال أكون و افك وود ن 


وجزء من عملية تحديد الرؤية والرسالة, يتولى فريق التخطيط الاسترانيجي مسؤولية 
وضع أو مراجعة رسالة الجهة. التي لا تتغير إلا نادرا 


ع رت د لمرا ممق الرلكالة ن ١‏ أ sS‏ رحد كن > OA‏ ارماك 
لاله أذ اأوضد " الاك " من دافا اة ا الإأسئلة اللا 


اد اا E‏ الاخسافات الاسا ك الف نتن I Ds‏ 
0 السؤالين سيبين المبرر الرئيسي لوجود الجهة. 

- ا تعمل العققة على اق هذه لاللكاية؟ مادا ١‏ 
2 اد عالق هدر اللشتمالين تجعل اوبره ا ف 1 اله 0 
الح يفال أن E o oL‏ لا ان امن 5 CES NNO CIL‏ 
#4 من د قراف ا الحو 405 تؤمن اا لاط اء التاعنية بوا اللأجابة 


على السؤالين تحدد علاقة الحهة بالأطراف الذين تخدمهم. 









الراك لاناخحة د سال ال 
<١‏ ا السب الى الأجله ات الحقة. 

۴- تحدد ما تقدمه الجهة للمواطنين. 

ص- نركز على المدى البعيد. 

ع- محددة. ومختصرة. وسهلة الفهم. (من الممارسات المتعارف عليها: أن تقرأ وتفهم 


منی ف n‏ بالمعاين ال ر ة أعلاه. الى عا اسلا التخطرى الاستراتيجي 
أن يتثبت من صحنها ودقتها مع الأطراف المعنية الرئيسية من خلال المقابلات. 6/ أو 
مجموعات التركيز و/ أو ورش العمل. 


ونش ذخال لاقي ا غير م که كين الا ان أكون ال فاد | ا مسقن 
المقارنات المعيارية مع بعض الجهات المشابهة أو المنافسة. والنظر فى كيفية تعبير 
الرسالة في هذه الجهات عن غايتها والمسؤوليات الملقاة على عاتقها 


PV 


فا ا "الى المجحوته؟ عا ترسكت OE‏ المع كلت SN‏ فرتم 
التخطيط الاسترانيجي قد أصبح جاهزا لصياغة الرسالة. ويمكن للفريق أن يتبع الخطوات 
العملية التالية لوضع الرسالة أثناء ورشة عمل مع الأطراف المعنية الرئيسية: 


ا ا ا کو ا الات ا الى 
نصف رسالة / غاية الجهة 


ا الات E OE‏ الا ف ار الس هن 
بجذاة لخدن هذ اتا ات ا عار کہ ا رسا مدت 
اع الملا مات اتات ايا" 


ال ا رما ا رح را 
ENN CCS‏ اميق للك رحبا متك ان وك انوا 
وكيف يجدر بها ان تخدمهم. 

ا ا ا ر ا ا ا ال ا ا 
المطروحة . 


الات الم اتن لفاس ر ا ا ل ا 
منهم الموافقة عليها أو إعادة صياغتها. 
ان انرق ا ا ا ا د ن 


باع لاف ل افا ن لا ار 
ET‏ رت فت فيا كا سن 

N 

- الأطراف المعنية من خارج الجهة 

ا اال ا 





إن الفاصل الزمني بين الخطوة ٤‏ (وضع ملخص الرسالة الذي يتألف من جملة أو ائنتين) 
و ا ص ناكا a‏ ا لیف الو الزن ا ن 
شاف دارا یت الرساك للك تزال تو الإفعنى ق عند ذا هد دم عام 
ا اعيبر هل اد اللشبب ا E‏ ا وة 


۳۸ 























كد الا سوا قر ال ااا راه عاد مره افد واا فا و كما 1١‏ 4 
راع و قن د اون 





أمثلة عن الرسالة 


وزارة الصحة: 
"رسالتنا تعزيز الصحة الجيدة. والحد من المرض. وتوفير الرعاية الصحية النوعية 
ا ا E‏ ال ا ا ١‏ 


وزارة البيئة والموارد المائية: 


I WW 
aT 


مؤسسة خيرية لذوي الاحتياجات الخاصة: 
"جمعرة أكلية غير ررخية#نسعى انفد لم خدمات متعيرة لذوى الامتياجات الخاهة 
می لل" 


مؤسسة خيرية سبابية: 
سه اليك اس كارت الاق غارب فيك ا 


المصدر : المواقع الإلكترونية الحكومية لعدة دول 








۳۹ 





ما هي قيم الجهة؟ 


القيم هي المزايا السلوكية والأخلاقية التي يجب أن تنوافر لدى موظفي الجهة من 
اتال اد ع الرن يك وا كالة ا ان س شو امت د ود اله اا 
فرد من أفرادها. ولا تتغير القيم إلا عندما تتبنى القيادة رؤية جديدة للجهة. معظم 
لهات اا اقيم مد نوالا أنها لض لبد الغ قينا عد لكارة درن انك 4 
ارا 5 كلدت و 


والقيم الناجحة هى القيم التى: 


-١‏ بستطيع المستفيدون أو العملاء أن " بلتمسوها " في سلوك الموظفين وتصرفاتهم 
-١‏ تعزز السلوك الذي يدعم الرؤية 

“اك اكد د الركار قفاوت المد يله حل ا وأمفغم 0م 

#- يمكن اعتبارها قواعد للسلوك 

0- تحدد الضوابط / المبادعع التوجيهية الأخلاقية 

1- تركز على ما تراه الجهة 


مهما تعمد الكثير من الجهات إلى تطوير قيمها من خلال تنظيم ورش عمل تشاورية 
أ فيكمو EEC‏ وا لظ الحا نل ES‏ فلل ل الم نمت فاق NNE‏ 
الجهة. ومع التزام فريق القيادة بهذه القيم يتحولون إلى قدوة يحتذى بهم العاملون 
فى وم 9 ي وهخذا كيدخ الفيم 5 فل الجوه 


أمثلة توضيحية للقيم الجوهرية 





وزارة البيتة والموارد الماتية: 
- التمن 

- الخدمة 

6 || 0 امه 


المصدر : المواقع الإلكترونية الحكومية لعدة دول 











كيف ستوظف هذه العناصر لاحقا؟ 


ان نتف الرؤية: 6 ا هو ا الرئيسي < ERN)‏ إلا أنه E O‏ 
نح )ا و ا للتأكد 0 ان كروب e‏ الاهد ا الا ران 
و الا قك من صا وال فال لامر گان اتلك ر اد الا ای ا 
في ذلك الاتاشل الى ا اشتركة) ابا الأهداف اللاسترانيحبة القاصة بال ا 


٠‏ تساهم الرؤية والقيم إبقاء تركيز فريق التخطيط الاسترانيجي على التطلعات 
والطموحات المستقبلية. وفى تذكيرهم بالمزايا السلوكية الهامة التي عليهم التحلى 
بها وهم يعملون مع الحهة على سلسة المبادرات. 


٠‏ مع بلوغ عملية التخطيط الاستراتيجي مرحلة المبادرات والأنشطة. تتبين أهمية 
الوضوح والبساطة فى صياغة الرسالة. حيث أنهما يساعدان فريق التخطيط الاسترانيجيى 
على استبعاد المبادرات والأنشطة التى لا صلة لها بغرض الجهة الرئيسية. 


اع 


الفصل الثالث: 
"أبن" - وضع الأهداف الاستراتيحية 
هاده ا علاسا 


رك DN Da‏ ولك AS IS‏ 3 الخدم 
و اشا مرد فين" تكون القطوة ال ع الثالية ال يكب ننه كلوقي عم 
ا ا رس اتحديد 01 ترد ال اتگل 


بظهر الرسم البياني أدناه ترتيب مرحلة "اين" ضمن إطار مراحل عملية تطوير الاستراتيجية 





اکور که اين > الى اة ا لدم انيجي کول شه قفو شاا 
من الأهداف الاستراتيجية للجهة بالإضافة إلى سلسلة من عوامل النجاح الرئيسية 
ود ات الأداء اللالكترائيخية ا ساعد اقباس اة المنحفة اهاه تد 
5 دن فن ا دا و ا ا اب وا ا 
فل تخليل الفعرات بالا د إلى اس رات سابغة وة الجوة كرسالتهاء و التق ريات 
المعيارية الدولية أو دراسة المنافسين في حالة القطاع الخاص. 


بناقش هذا الفصل العمل المرتبط بتحدبد " أبن " يجب أن تصل الجهة. وباستطاعة 
فی الدلدل أن بسترن  ON. CON oh‏ الأستانيدرة 
6 ل فل اكات سس ددا ٠‏ هك الو انمد لس ات الات 
الاست انب هلا 5 افو الاس انيجره. 


كي س هن ل اعام لوا كن الح اا نشت رانيد ا سرك الكو ا 
فى وا ف وده تين ا ف ا وى عمال ادن لادد ا 
الاستراتيجية الني يجب أن تنبئق من رؤية الجهة ورسالتها. ويعالج هذا الفصل خطوات 
الا ا ااا ود فا لثالية: 


“اع 


١‏ - ما هى المسائل البيئية (المتعلقة بالبيئتين الداخلية والخارجية) النى يجب دراستها 
لد فة الا ددا استرات ا 
؟- كيف تجمع نتائج تقبيم البيثة الداخلية وتقبيم البيثة الخارجية؟ 
۳- كيف يتم وظه الأهداف الاستراتيجية؟ 
#- ما هى أهم الممكنات الاسترائيجية التى تساهم فى تحقيق الأهداف الاسترائيجية؟ 
يكيف ا التغدم د الكفيق الف الاستر ا 6 
1- كيف نوضع الخطة الاستراتيحية للحمة؟ 

6 بلي :دغ لبعض ال افاظلخاتا ية الوا( كحي هذا الل الني ل 
تعرف سابقا: 
١‏ - التقييم الخارجي: هو عملية تسليط الضوء على الاتجاهات الخارجية السائدة 
الغرص. ال كذيات) ال القثر على الككية. 
؟- التقييم الداخلي: هو عملية تحليل محفظة الخدمات التي تقدمها الجهة وممكناتها 
التنظيمية التى يمكن أن تساعد فى أو تمنع من تحقيق الأهداف الاستراتيحية 
“- تحليل الفجوات: هو عملية تحديد النواقص والثغرات التى تتم من خلال إجراء 
لفان الما فقي وال اف وهو اين عل داش ادد و ا را و دت 
المعوقات أمام تحقيق الأهداف الاستراتيحية 


فوت الى عرض للقن نأ الف ةم فی د الال 


١‏ - تقييم البيئة الخارحية (6851711): أداة تحليلية تستعمل لتقييم البيئة الخارجية من 
N JASN Ab LD‏ دحأو الا كته ا عر A NR‏ والعابو ري NIG‏ 
لذي تو تله الجوة. | 

۲- تقييم محفظة الخدمات في الجهة: أداة تحليلية تستعمل لتقييم قدرات الجهة 
د يتلق بت قم الك قا كين IE‏ يد كمون كال كات انض Cao‏ 
نوع المنتحات. ونطاق الخدمات المقدمة والمستفيدون الذين يحصلون على الخدمة. 
aD‏ قة الت 

م- تقييم الممكنات التنظيمية: أداة تحليلية تستعمل لتحديد قدرات الدهة الداخلية 
كن خلال كم ممكار كا الداخلية ا النظه اة الميكز اأتنظيمب الكوارد 
البشرية. القيم المشتركة والثقافة, العمليات والإجراءات. وادارة الأداء. 

ع- 51/07: أداة تلخيص تستعمل لجمع نتائح التقييمين الداخلي والخارجى وتسلط 
الضوء على نقاط القوة ونقاط الضعف لدى الجهة ؛ وما تواجهه من فرص وتحديات. 


غع 


ما هو الإطار العام لتطوير الخطة الاستراتيجية؟ 


تصل لبه نطو اترا ان إلى د غ تحديد < و يجب ان ون الجر" 
E OS‏ ا م 








CCT‏ صن 





»> س س س س س س س س س س س س س س عن عن من من ام lew‏ 


حم اققات اة 


1 
1 
. 7 0 5 الأراء السابق تحليل العوامل السياسية لالتحا 


الم لقا 
(PESTLE)‏ 


توضع الأهداف الا على لفو للشاخلئ ر ا فی من أحل لس 
الوا انق شين .ددا وات كد ما انان لعفيو و رسالتها. 
قي o‏ اينات الرئيسية Nl‏ يتا من الأهداف الاستراتيجية أهمية 
خاضة صدا اد أنها لنسمة افير أكثر #الخصهوة انافة المتملله 
e‏ الكدكد المناء إن 


ا- تبدا اا راس ا ا 0 فق الجهة. ف ل 
گی هذا ااا دلا ۴2982 1 ایل لار ی د رما 
نوكيه لكك مك EE O E OG MS‏ البيئة فاته رى ك 
غ1 شنا للع به الكم ين ن نا افر ودا ا الف من نقاك دا ادا كيرد اا 
لمك ف لخدو ی لدو نة بو ا و اا 
الى الففاقات الم ارو / او دراه المنافسرة. 

و عد ولاك واا دوا ع المتبنفه ا اا اویه دول وا 
اطا ا فاد ا ونفاظ N SNE aa og O‏ قمعم 
النقاط ال شين ال اشن 

و اكد تان افق 0 ا وه وفطال ا فوا اف الفا وا دو 
نلخيصهما ضمن إطار 5۷01 - توضع الأهداف الاستراتيجية تفطی بصو ق ساملة 
مهام الجهة. ورؤيتها. ورسالتها. وعملية تطوير الأهداف الاستراتيجية عملية تشاورية 
تتضمن تصنيف الأولويات وتقييم مدى شموليتها. 


£0 


€ الد الوا يفن ةد اا قدا الاس دة اتا رتنه تدر نار الا اث 
الرئيسية المرتبطة بتحقيق كل من الأهداف الاستراتيجية. وتستعمل عوامل النجاح 
ال اهذه داعو ف ٠‏ کک لدى ا فوشا لكك الا اة 

0- آما الخطوة النهائية فتتمثل فى تطوير مؤشرات الأداء الاسترانيجية. وهي عبارة عن 
مؤشرات قياس مبنية على النتائج. وتمكن من تعقب التقدم باتجاه تحقيق الأهداف 
الاأسترائيحيه للاكمة. 


يشرح القسم المتبقي من هذا الفصل وبالتفصيل كل خطوة من خطوات تطوير 
الأهداف الاستراتيحية. وعوامل النجاح الرئيسة. ومؤشرات الأداء الاستراتيجية بعد انجاز 


التقييمين الداخلي والخارجي. 


ما هي المسائل الداخلية والخارجية التي يجب آخذها في الحسبان 
لدى وضع الاهداف الاستراتيجية؟ 


فل الأكقيل على 4ع الأهداف الأ سترانيجبة لكين على فق النخط استرات ٠‏ 
أن ينجز التقييمين الداخلي والخارجي لتكوين فهم شامل للبيثة المحيطة بالجهة. وكما 
لكر ساك كف التفب الما فى عر كلريق اس ل اة ع اا ده" الحا ها 
يفتضى التفييم الداخلي إجراء مراجعة عامة لخدمات الجهة وممكناتها التنظيمية 
مات افوا اها ونم تك صا ا د ا رت عا و ا ا 
أدناة للدي تخدة ن اللرله ال وان الد متي الخسا فى الجهة 


التقييم الداخلي 4 


له الأهادد.كة 








ا اا ف اد و ا که ا فهو هليه د ھا فض ت واوا ا 
ال ن القوى اللسيالسيه واللاقتصادية و اللافتفاعية > اللثقافية وال و الفانو ا 
والبيئية. التى تؤثر على الجهة. ويهدف تحليل 2651115 إلى لفت انتباه القيادة إلى 
التأثيرات الخارجية التي تؤثر على الجهة. وذلك من خلال تقييم الوضع من هذه النواحي 
الست. وتنطلق هذه العملية بإحراء بحث حول القضايا والأحداث العالمية والإقليمية 
لوح رللظة بنظان اهيل الجر #تفيكن. د للقت ا انحو ا عبر 
اا تفلي ل كاري القت اء ف امات خخ كان اة يضرا تاق 
© فالا عمل ا امتلل: 


| - خبراء / اختصاصيون من الخارج: يشمل هؤلاء خبراء الاقتصاد والاحتماع. وربما خبراء 
مختصون في مجال عمل الجهة. ويمكنهم أن يقدموا رؤية محايدة حول البيئة الخارجية 

؟- ممثلون عن و/ أو تقارير الوكالات الدولية: يمكنهم أن بساهموا في تحديد المعايير 
لاطو هة و لمق خلال ف لك مختلف اللتتاكات ال اک 

۳- خبراء / اختصاصيون من الداخل: يشمل هؤلاء أفرادا من موظفي الجهة نفسها 
مدر كه اراء ال درا كبار ال سكي رون وال لك 


وبعد الانتهاء من أنشطة جمع البيانات. يجب توحيد النتائح ضمن مادة مرجعية تؤمن 


الخلفية الكافية عن الموضوع. و/ أو تنسيقها على شكل عرض علمي يقدم ضمن ورشة 
عمل تشاورية تجمع فريق التخطيط الاستراتيجي 


لاع 
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سل ا ا اا ا ا > ا اا ۲ا ا ا اا ااا ا ا ا ا ا 
الا ااا 0 لل دا فا اا ا ا 0 0 ا 0D‏ فا ال ا ا 
ا0 ا ا کک اا ا اا اا اا کک ا ا ا ا 
ر ا اها ا ا ا ا ا ھال 


الإطار الزمني 





ا 


الاقتصادي 


ا 
الثقافي 


لفق 


الفانوني 


البيني 





- أدى تراجع نتائج الطلاب في الامتحانات إلى صرخة احتجاج 
من قبل المواطنين وزيادة المطالبة باحراء إصلاحات تربوية. 


e‏ اق ا ال رمد الأوروبي م 
ف | ت اا ا ی ا اه ااا o‏ ن 
ا ر ارا الا شاك 


ا دل اا اد ا ا 
اوو ال ل اللو وار ار ال ا 
OO‏ ذا لتك كارت الم الك O‏ لكالل 
ا ليم اا ااا د 


EO E TT Mo 0 
اا ا‎ 


ET aT oS 
IS ND لالض يكم‎ CMS 
ا ا )ا اا 8 ليله‎ 


ره ل ال ااا ا اا 
ا ا ا ا ا 


ا د ا ف ا ا ا 
لعرقية . التي ترود لضرورة الحفاظ على الموروث الثقافي 
OL‏ 


O E SS ES 
دال الاه ا ا ال‎ 

هات ا ا اللستة الوه هم N‏ 
اا ا 0 ل اا ا 
الد 


ا ا اا نامر 
الل 0 


0 ا e‏ ا ال اا 
CN NS‏ اا ا دم لك ا 
اا ا ا د ال را ال ا اة 


اا 


e O MM O نه‎ 


IID‏ ل OS‏ ال "7" ضما نا 
CANES Eu‏ 


€۸ 





اا 


د دتما 


0 


ME 
2 


NC 
3 


MCE 
7 





اال 


اا 





ا 
ال 


ا 
ا 


3 
البعيد 


المدى 
المتوسط 


المدى 
المتوسط 


ا 
إا 


























تقييم البينة الداخلية : 


e‏ ةج یل المعلو لاك يتوجتا فقي الجهه اققوصا ال ةا مراد 
الخطط الوطنية والقطاعية ذات الصلة بعملها وأخذها بعين الاعتبار بحيث يتم التأكد 
اا من وان الك كلف السا الخاد اللحوة مه التهد اف الذاركة ف 
الاستراتيجيات القطاعية والوطنية والسعى لتحقيقها. 


ويمكن تقسيم تقييم البيئة الداخلية إلى أربع خطوات منفصلة. 

تتمثل الخطوة الأولى فى جمع معلومات المقارنات المعيارية الخاصة بالجهات الرائدة 
ف کال عمل ال كم والحها ‏ اناف ٠‏ ا جال ال )الخاض كيت الد 
وطبيعة الخدمة المقدمة. 

عند جمع بيانات المقارنات المعيارية. يستطيع فريق التخطيط الاستراتيجي معالجة 
الأسئلة التالبة: 

١‏ - ما هى الاستراتيجيات المعتمدة فى هذه الجهات؟ 

؟- ما هو نطاق خدمات هذه الجهات وفقا لمهامها الرسمية؟ 

مد 0 ك3 #الخدمات للك توف ا ده الجفان كان /تغديمها ‏ هادا 

#- ما هى مجالات الخدمة التى تتميز هذه الجهات بتقديمها؟ 

0- كيف تبدو الهياكل التنظيمية فى هذه الجهات؟ 

كما الذى يكل هذه الات أفضل مر غيرها؟ 


وکن دالو كن يات كن اوا ا ا تق ان 1 د 
دنا تفية” خبراء ملفقصين 0 نع الخدمانة ا نفذة  AE lL‏ ونحطان. 
دا لولاا 40 0دا أو الكملا لتقام وجم د ك ضر المعل ا ن ت اه 
لل ١ا‏ فو الطر هة الل افد اها داك ادا ف سيا عملا وال ةا 
اانه جد نا ها 


اواد الله ف فاد الاد كاله ابن ادف مر فر اووس 51لا قاء 
الرستفية: لمر ا حك اه وسات الا ف الرننبسيه قول افريق الفط نظا الاس رانيد ردا 
ما گن ادا ل لإيخطى ا قاف الم ای د ربكل من ارات ا 
ال لال د عا كرك تخد اساب ال ل نتا ت ا 
الرئيسية. يتعين على الفريق دراسة المسببات والدوافع بشكل أدق. كما ينبغي أيضا 
مراجعة الخطط الاستراتيحية السابقة للجهة والتعرف على أهم التحديات والمصاعب 
لني واجهت تطبيقها والتحقق مما تم تحقيقه من هذه الخطط. ومن الملائم تحليل 
اشن ا Ee‏ قات الت E‏ ال اف د هوا 
ل اومتها وااف کل د 


ددا د هن الا افوا الو اا ٠‏ غه عدف ل افد 
الاستراتيحية السابقة. ومن أهمها مخطط السبب والآثر أو ما يعرف أيضا"بمخطط 


£۹ 


كذ قتسف فررة الخطيط لانتس اليجى 6 ین خلال ف الدراسة. أن النقص في 
توفير ادمات هه لبا ال تسى 00 تفاع سكا دم المساة ا أو العملا" 
أو ال ا اا ا كارف سا اف وا ف عفد العو فى وك 
الوضوح حول الأسباب الجوهرية الكامنة يساعد كيرا في تحديد الفجوات, الأمر الذي 
بمكن توظيفه لاحفا ليس في عملية وضع الأهداف الاستراتيجية فحسب. بل أيضا 
6 اف واه ها ی قيلت ريو انك دا را رم رو فرح و 
د اقل ا معلة مات ا ارات الماك لقح سف موسا اللوداء اولسار 
ذات فة من اد ال ا و [طيه ا الو ی للكدء ر 
ED‏ كل انفد مالك 1 اد ا نفد وك الجهة) وممكناتها O E UJ‏ 
يذركم الخد مرت بإجراء نك ن القداافة ده أى ل ا ل شنناد 0 E‏ 
الجهة ورسالتها. أما نف لإاممخناة الاستقيمية 5 دربن یط ال لاش ایی 
علق فو لف تساف لك م رد ا ی اقيق ر الدفية 
ورسالتها ودع انبخيتها لفحل قام: 
نبت ادان الاق فا اظ ا اق الاتشكنات المسكائمية) من 
LO ONS‏ أ9 4 ورس كه أو © امت د كما لمك لفل كا بصورة 
وامنة نكا هقير الوه (أى مجموعة نم الم ذا انف 0١‏ / أو e o‏ ا هه / أو 
#زسن العمل ی نضة ال اد أنفسهم). 


لد للل ءا لود الب اق تين ى تيف اله ا الاس افيف دراه 
مجموعة الأسئلة التالية المتصلة بمحفظة الحهة: 


نموذج عن ال آَل المرت ل ' 5 ل 1 : 58 





015 لط راك لها القن RN‏ 

ا ال ا ار 
O‏ 

TT رت ال‎ I ME 

e ات ل كن رركي لمكا مدن‎ N MS. 

N CLC‏ الب اسن قا الصا 

- ا هناف ا اكيز همه من عا 

- على من تعتمد الجهة كثيرا في إتمام عملها الرئيسي؟ 

- هل هناك سياسات حالية ستتاثر بالسياسات الحديدة؟ 











نس هر 5 لز قلة لتر يم التقخطيط الاس افد كدر اريك لمر فيد ين ال 
لدى الجهة. ونحديد نطاق الخدمات التي تقدمها الجهة لهم. يشار إلى أن المستفيدين. 
0 منظور لاد ا اعا أو ااقولاء 295 قور ااه الخام . رمحم 
اللا وااو ال كات ادبن ف ون د ر اه هات ا نوكرها ال كات او 
المستفيدين لدى وزارة التعليم على سبيل المثال. هي الجامعات وسوق العمل 
طلا ك بعک اا اكون الم دون م هية مزه لقدمات الاين 
الذين يتأثرون بالسياسات التي تطورها الجهات الحكومية. أي أن المستفيدين من 
الهيثات التنظيمية هم الأطراف المزودة للخدمات الخاضعة للتنظيم من قبل هذه 
الا فالمن سه ةن ا o O I aS‏ علو مان co E‏ 
الاك الثى دن هك النو يكل الذخدما ا 

نوا درا فر الفلة الا تق ادلم" نوع الشات الى ا ن اتقبيه غد ال 
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0 ااا ا ادا الا ا افا ا و لال ) 
ور ار را هل اا اوو )ا ا ق اا لون ی 
ا الوزارة. ار ادع ن د اا اا ا ا اه 
ااا اا 0 د اا ا ور 
اا ففق ا ا فف و 








ا ا ار ا اا ااا و د 
ا ا ال اا را ا د 

- إن مستوى التعليم المتوافر في المدارس الحكومية هو دون مستوى التعليم 
في ارس اسار الى لان اخ ا 

E‏ لا ام هدا الا ا ع ا ا اا ا رمس نتف ال دہ ر 
كل ا 
E N E O CC MO‏ ا 
N NT‏ 
E TTS‏ 
عار 0 ا ل و0 رن نيكم الموارد ال 2 





O ETO OL‏ ا فاا الم فاا الاد ف ا ا 
e‏ اسنات كله 3 NR‏ قى ا 0 0N‏ 2 کل 
AN‏ الم اا اذا رن الاقاء. 





0 خلال 07 MKT‏ الفا ف ق قف وا و د و 
على ل اا هل ت او ا و الحكخؤفت و المو انان 
او السوق والعملاء في حالة القطاع الخاص). وإنجاز مهامها الرسمية. وتحقيق رؤيتوا 
6 ا هر اا عا وه 0 شرن لت لما ا 


0١ 





فيما يلي. عينة من الاسئلة التي يمكن معالجتها لدى تقييم الممكنات التنظيمية: 


المكمن التنظيمي أسئلة يمكن طرحها 





E TT‏ لطت الما ماري NM‏ اتات ردن اق لسر 
ا ا ا ا ا 


الهيكل التنطيمي - ما هو أفضل هيكل تنظيمي لدعم رؤية الجهة ورسالتها ومتطلبات العمل؟ 
- كيف يبدو الهيكل التنظيمي في الجهات المشابهة أو المنافسة لهذه 
الحهة؟ 
ل اا ا اف ا 
057 السلنيفاكك MC SN‏ 
ن ا ا 
واستراتيجيتها؟ 


الموارد البشرية aS‏ ل لالم 
ار 
ال ال اا م الو ا ن را الما 
ا 
ESS‏ ا ا 0 
ا اال 
cT OE‏ ا 
ا ا ا ف ا و ا ا 
TT TE OES‏ مم 
ا ا ا ا ا 
استراتيجيتها؟ 


E N O E 8 القيم المشتركة‎ 

والثقافة - ما الذي تحتام الجهة إلى تغبيره في ثقافتها لتحقيق رؤيتها ورسالتها 
ا لض 
- هل يمكن أسلوب القيادة الحالى الجهة من تحقيق رؤيتها ومتطلباتها؟ 


قر !اتيف الا د ل هو ن ااا ١‏ ا 
ال ل اك ا الى Tol‏ 
اا ا ا هھ ل ااال ارحب ا 


ار ٠‏ رالا كانت 


إدارة الأداء e‏ ااا اا و ا ا وو 
ل سما 
وا ا اا ف ل ا ا ل د 
ا لو الك الوم ا ف ا د ا 
لحي اام 
لخر ل لسوتت لم تحفق أهدافها المرتبطة بالأداء السنة 
ا 








Of 

















توضح دراسة الحالة الواردة أدناه نوع النتائج التي تتأتى عن تقييم الممكنات التنظيمية. 
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CME Ne N الصا ره روا‎ E المتاتت‎ 














لا - إن نظم المعلومات القائمة حاليا نظم مستقلة وغير 
مترابطة. إلا أن الوزارة تدرس مسألة تطبيق نظام معرفة 
CT‏ دوك لحن قا د را لد حا مان 
ا ارا ا ا لارا 


الهيكل ري ا ا ا ا 
O‏ ا ال ا ا عل كاك ال اك ا مد بتر 
دحاال ا له المد لكين لاهن الا ي 
ا 

ا ا - يتزايد استفطاب الوزارة للمعلمين الشباب من ذوي 
الكفاءة العالية. والفادرين على ابتكار أفكار جديدة للتعليم 
الس 

ال ا ا لتك ليان امات الك م ااا ااا 

الا رل N LN E e El‏ 
ااا اف ا ا ا ا ا ا ا 


اغا اا - بدأت الوزارة بالمشاركة في عملية تبادل المعلومات 
اف رللا د ات نيلات در ددا ارا 
لال ا ال ا ا ان ا ن ا 
ان الدداء. 











OF 

















لتاقم او الح نب كل افا م ادا ا 4 لح ا لي م و ا د 
ف هة و نفا انوا الك ميه بد هي متوازبه تتم تخديد ان الد 
و الفوة O‏ فى CO SAN o dd EDO LY a SQ Eo‏ 
CN O OY‏ اللشكل EE‏ 


كيف تجمع نتائج التقييمين الداخلي والخارجي؟ 


ان 0//اد 7 الفوة 6 الد أوالفرص؛ والهديات) كن اللوشيلة ال 
نلك © ی للحا دا نتائج اق الداظي ن فارج فتلي دا الاين د 
لاض شالف لذن الاشسرار ا اا جية (تحليل عا 5 والإمكانيات الداخلية. 
سحل د #التخلبل ل مار القاعدة الى اللي اسا توب ان اة 
الاهداف OAS E‏ وف الكل NOE E‏ ل 


الداخلية 


وها بلى اراتا لوذه الارن 


١‏ - نقاط القوة: نقاط القوة الداخلية التي تتمتع بها الجهة (تتبين في التقييم الداخلي): 
وهي الأمور التي تتميز بها الجهة لناحية البيئة المحيطة بها. وسمعتها بين المواطنين 
أو العملاء والسوق. والعاملين فيها (المهارات والمعرفة). إلذ. 

-١‏ نقاط الضعف: الأمور التي لا تحسن الجهة القيام بها (كما وردت في الثقييم 
لهل 

س- الفرص: العوامل السياسية. الاقتصادية. الاحتماعية - الثقافية. التقنية. القانونية. 
والبيئية (كما وردت في التقييم الخارجي) التي تستطيع الجهة الاستفادة منها والبناء 
عليها. الهدف هناك هو تحديد الظروف / الأوضاع التى تستطيع الجهة الانتفاع متها 
ع- التحديات: العوامل السياسية. الاقتصادية. الاحتماعية - الثقافية. التقنية. الفانونية. 
اا كما ور کی التفب لادی #يفكن أن كن لها ابی عا 
الجهة. 


ولتطوبر تحليل 5۷01, يتعين على فريق التخطيط الاستراتيجي أن يستخدم نتائج 
التقييمين الداخلي والخارجي ضمن ورس العمل التشاورية. وفيما يلي. لائحة بمجموعة 
اا اللنى يمك انيرتك د لقح اللاشر انيح لاقف لاست )© المعلوم - 
مر الرفن ون لكلو ا 


التقييم العامل نموذج عن الآسئلة 





- ما الأمور الني تحسن الجهة الغيام بها؟ 

- ما الأمور التي تنجح فيها الجهة أكثر من غيرها؟ 

“نا فك لل الب سرك لك ا 

- ما هي نقاط قوة الجهة من منظور المستفيدين؟ 

ر اا ل 7 ا ]لك 
السابقة؟ 

التقييم - ما هي الأسباب التي مكنت الجهة من تحقيق أهدافها؟ 
الداخلي - كيف هي سمعة الجهة خارجيا؟ 


نقاط 
القوة 


CN‏ اشام 
8 و اناك ا 
و - ماهي نقاط ضعف الجهة من منظور المستفيدين؟ 
15 لفو ا كاتف لمق 
مانا TTS‏ 
- ما هي الأسباب الرئيسية للشكاوى؟ 


7 ابو فس ا 
- ما هى الاتجاهات الحالية المهمة؟ 
خرص فذاق للا يمكن أن تستفيد الجهة منها؟ 
> ما قن الناكن_الناكك ابحيظ أن اسل ها لاكية 7 


0 - ما هى العقبات أمام تحسين الأداء / الإنجاز؟ 

الخار 8 > م فت عل ااا ی اه ل ل الا 
ببلرحْكأ9(ثف MES MN SE‏ 

IT TT 

N Ne oe NS. 

“ها ىا ا الح N‏ با E O‏ 

ا اس E‏ 

فا ظط ا للا ا ال د لاح لد 
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دراسة حالة : وزارة التعليم 





ا ال الك أعلاه الطاقان صربق ا ال 
د سام ل اللا ا ااا الاك ا ا 
E NN E OE‏ 


I o‏ ا 





ك ف ا ف ع 
المدارس المؤهلين وأصحاب الخبرة 
لدى الوزارة. 

0 ا الا ل ره 
بالمعايير الدولية. 

ا ا he‏ 
حيد مه المحتمعات المحلية. 

- ارتباط نظام التعليم الجامعي ارتباطا 
CN CT hS‏ الك 
E E Cl mv‏ 
ها ا ا 


ا ميف ال0 اا شف ا 
ارح لك الال ا اا ا 
N‏ 

اما احا ا 
اا ا ا 
E CO O N‏ 
تون عدي E‏ 
ل ا ا 
ES‏ 


الفغرص 





اال ا ألم ا 
ا ا ا ا ا 
KETE SN]‏ 

17د اھ ا د ان ارا ريك ارين 
ا ا للك الوا 
ا الام الل 
TS‏ اانا a‏ كم الال 
ا و ا اه 
ml‏ ل 
ا ل الا 
NT E‏ 

- وجود قصور في أعمال التوثيق 
ف ال ا ا ها اله 
لل ى الا د اللا 


7ن E E N‏ 
رك ا 
ا ا ا ا هذه 
ا ا لقان مضلا لات 
اا الم ل( ا اس 
ف ا ا اک 
E ES‏ المدرش 
E OIE‏ 

ملا ال ار ا 


التحديات 
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ع كا ASE‏ ضار اليا د التخاضقي: لت كان الدكية ند توصت كر الى E O‏ 
او الخارجيه فی تواجمما قو ضعها الخااق من ناح لاء ااا قي فد 
1-2 ا للانتقال اف ود داف اليك انيجية. 


كيف يتم وضع الأهداف الاستراتيجية؟ 


الأهداف اا عا فى قينا د ومختصرة تحشر حدق ا CO‏ 
نخد هه الجمة لاقن رونا انم ل كشا أن زک دة الاد ا <« دص 
وك كر NECE‏ كوت SD NMSA ITS‏ كله فين سلسلة الأهداف 
التي تكمل بعضها بعضا. والني تختلف عن بعضها بعضا في الوقت نفسه. هذا 
للب أن كز يدف اا قف يمل تكردا د دة لا كت كين / أو نندت 7 
هدف استرانيجى آخر (وهذا يفسر عبارة « حصرية)؛ وأن سلسلة الأهداف الاستراتيجية 
تشمل مجتمعة الدهة كاملة (وهذا يفسر عبارة « شاملة»), وتوجه أداءها نحو تحقيق 
أهداف مشتركة تدعم الرؤية والرسالة واستراتيجية الحهة 


وبحب أن تكون الأهداف الاسترائيجية: 


4د وثيفة ا بدور و05 عمل الجن هن خذلك ها ورساللق 

ge‏ القن RC‏ فين كدر #الموارد ا 6 المخظ اليكل ركالاة ا 
والموارد البشرية. والميزانية. إلخ.) 

۳- شاملة تغطي رؤية الجهة ورسالتها. وتنطرق لكل جزء من عمليات الجهة وخدماتها. 


اا اه غو عه لتخا رك کف ان رلا س ا 
التخطيظ الا راتيخى ررق واسعة اة للود لافائم ا کے له بالا ا الى 
كرفلة وه للأشداف اا ية 8 إنظون ع الأهداف اون م ئة 
الا كاف الاو ا ل ذم ال ا لاد ا الوا اوم ا الل اريت اكاد 
الرئيسيين فيها). حيث يجري فريق التخطيط الاستراتيجي تمرين عصف ذهني لجمع 
اراء المشاركين الشخصضية:؛ أو يزودهم بلائحة من الأهداف وؤيطلب منه م مراجعتع ا 
والاختيار من بين التوصيات الأولية المذكورة فيها (من أشهر المنهحيات المستخدمة 
لتطوير الأهداف: بطافة الأداء المتوازن) 


فكت أكون انر كدر ك اة و ت ال داف الا ا كبا غا ال كبوا 


العاتق لفيكادة ا على 5و الو ال ورؤ بد مقرو انوا شات الفا 
من قل الفد اذذ اذى سا التفيذه. 


0V 


6 6 لا لان كار الا راق بسكى CE‏ فريق و والأطراف 
ا 0 فكوا فى قاط انال 0 عؤامل Ag‏ 


ا- ما هي التوجهات الجديدة في السوق أو المجتمع التي ينبغي على الجهة الاستجابة 
لها؟ 

؟- ما هى متطلبات المستفيدين أو العملاء الجديدة التى برزت منذ الدورة الاسترانيجية 
الا ية؟ 

۳- ماهى العناصر الأكثر أهمية فى الخدمة الحالية من وجهة نظر المستفيدين أو 
ا 

- هل هناك مجالات معينة فى عمل الجهة تعتبر أساسية لتحقيق الرؤية والرسالة؟ 
0- ما هى الفجوات الأساسية التى علينا معالجتها (أي التثغرات التى تم تحديدها من 
خلال 51//07)؟ 


کے نر قا اا واد اليد ل اليجى قفن أواذارة ف العمل هه لاطا 
HOG vol‏ 2 فاركة بالذه دا الأستر ا( ا 


مثال: في ورشة العمل مع وزارة التعليم. زود المشاركين برؤية الجهة 
ورسالتها. وبالتوجيهات العامة. وبنتائج تحليل الفجوات الذي جرى سابقا. 


التوحيهات العامة: تطوير أداء المدارس الخاصة والحكومية من خلال تحسين 
الل ا ل ا ا ل ا که اللا لد لكك انسار 
إل E E MT‏ 


OTT TT E O اليك الك قا الك‎ 


الرسالة: ضمان حصول المواطنين على تعليم نوعي بمستويات عالمية. 


اا لكر دة آعلاه. و ا ااا کا 
cl 2‏ ااا ا ا ارا و © ر ا 


ا ا ا العلا 
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E DT ONA‏ ا ا ار 1 ال 
ا ل ار ا ا اا 
اتال دل لنش جد الشكلات الم كا وا الث رات الندؤات ا اة 
ااا اا 

0 E حرف وى‎ a ES 
ITN ا‎ 

ا ا > اا دان ا ا 


وبما أن العمل كان مركزا على مجال واحد هو « إشراك المجتمع في العملية التعليمية» 
ا EM N OI‏ ا الك ا الل شر ا 
مكار مر لكل ال ا ات O‏ تر 0 
اا الك اد 

ا ف ا اا ار ا ااا ا ف ا دا فی کک ما ا ا 
CO‏ 

اند ظا اغ الل اظ 

- التعليم بالاستناد إلى تطبيقات الاختبارات المعيارية 

INE E‏ اليك 

E "2 لض‎ E N E 
ا ل ل ا ال ا ا ا اا ا ا‎ 
MS 

- استخدام برامج التعلم الذاتى مع الطلاب في المراحل المتقدمة. 

- زيادة استعمال المساعدات البصرية وأساليب التعلم من خلال التجارب الحسية التى 
ا ار ال الت 

ا لظن اظ ن فط الل عا ال ل اد 
O E‏ ار ا 1 قن السلا 
إلا أن عبارة « استخدام التفنية » تحمل في طياتها إجابة على عنصر " ماذا "يجب أن 
نفعل لتحقيق الهدف. وهو أمر غير محبذ في هذه المرحلة لأن العمل لا يزال في 
ا ردا ا ال ل ا ا رل ا ل 

فى هذا الحالة. تكون المنهحية الأفضل إبقاء التركيز - بالنسبة إلى مسألة « تحسين 
الننائج» على مسنوى "أين" يجب الوصول وصياغة الهدف الاستراتيجي بما ينناسب 
ا اا ا اللا ل اھ ا ا ل مله 
I MM CE‏ ا انثالا 
الحودة) فتترك لخطوة تحديد المبادرات. 
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ومن الضروري الانتباه بشكل مستمر للأفكار الني تأخذ طابع « المبادرات » أكثر من 
1 كك فالمباد الك كاله #يجحب فعلة اقيق الم كم الاسترابي # في القنال 
الوارد أعلاه. يتبين أن فكرني « إطلاق حملة للحصول على رعاية الشركات المحلية» 
رت ارم" ب لسكا 0 انمد كيين لتب كن لادا افا 
فادرا 


د و لادان كلها شن ا دقل الل ادم اها عا ت فا 
الآ غي الاس ا هة من و الغمل دلوا التحد وضو ا صد 
ان ا فاا ای :هذه لاله تن دمو ا ؟النوايا" 01 #الأفكار" أن 
6 له اھا ا 2 أهدافا اللبترا ا ع راتكه لفان ل لكل و 
ناه نفتتكي 5 RR‏ ا ل تعبر غو عن اود 
كن الأهداف ا الاستران ا قلى دد 


وبعد ذلك. يكون على فريق النخطيط الاسترانيجي أن يعمل على توضيح الأهداف 
الاك قيجية من غفل البح ننه" النؤايا" ‏ للا فكار" ال قودة فى كلف السار 
والالتكاظ و كالم جمد E‏ و کی د اک شمن کو ف درا 
وأفضل طريقة لصياغة الأهداف الاستراتيجية هي بالبدء بوضع عبارات تحمل معنى 
اللفغل 2-417 دة عد تكن الوعى 1ك علرقة, ال لم نرك ككل تعالج ال إسيع 
اريه خلال وض الاد قاف نسلل فيص الد الشهارات ‏ الهف ال أل اكير 
إو داه بإكاككين لقص ال هان ال عة عليه قل ركادة 5 كن الل د 
حفل ارات ا للفواط لخ 


اعود اك الل الك يف ا ف دا ال كيت ا ا ا ا 
ي تدمال اكرات ال قول معد االكدل ومعا كن المود لإ نسي د اا اال 
ون الا الاس رة الما 


١‏ - تعزيز احتضان المدارس لمختلف شرائح المحتمه 
؟- تحسين أداء الطلاب في الاختبارات الأكاديمية 


بعد الانتهاء من وضع قائمة الأهداف. يكون من الضروري إجراء نوع من التقييم 
لاذه الآ ا خا الل من ا وتحورات "!الي اهداك ااسترانيجيه ية 
وریب أن ا فدہ اللا قل س تفاش ر امن در ا ادف وكا بلبي 
لائمة بالأسئلة الاختبارية التى يجب استخدامها فى عملية المراجعة والتقييم بعد 
الانتهاء من تطوير الأهداف وقبل رفعها على الإدارة العليا للجهة لاعتمادها نهائيا 


١‏ - الملاءمة: ما مدى أهميتها بالنسبة إلى مهام الجهة واختصاصها؟ 

؟- قابلية التنفيذ: هل يمكن تنفيذها فى ظل الميزانية الحالية أو المتوقعة والموارد 
المتوافرة؟ 

م- الدعم: هل سيدعم الأطراف المعنيون الرئيسيون الاستراتيحية الحديدة؟ 

-٤‏ الأهمية: إلى أي مدى تعكس هذه الأهداف الاسترانيجية استراتيحية الجهة؟ 

0- الحصرية: هل هناك أي تداخل فى الأهداف الاسترائيجية؟ هل هناك أي ازدواجية 
مع جهات أخرى؟ 

1- الشمولية: هل تغطى الأهداف الاستراتيحية مجتمعة الجهة كلها؟ 


بوا اد اق اا وا قد ات اكا ره أيه العم لزنه كن ا ان 
فی ل الاس موطف ي ظائف اا وكل عمل من 
عملياتها. وإلا فسيكون هناك إدارات لا تساهم إطلاقا فى تحقيق الاستراتيجية. الأمر 
الذي يطرح النساؤل نظريا حول هدفها أو السبب الذي يجعلها جزءا من الجهة. وعليه. 
يفضل تبني أهداف تغطى - مثل هدف التميز أو تطبيق الممارسات المثلى فى تأمين 
درك الدعم ا العقيلبات ال ايم مدل ارات ال يله للضمان عا الشف 
اال کون که كر بنرا أن الوت امف انيدب د عام وا لك رك 
الهدف الاستراتيجى المتعلق بالعمليات الإدارية 


ولخشن O A AON O OS‏ ادا هراد ما لاله دا 
الاستراتيجية التي تم التوصل إليها - حيث يقوم الفريق بالتحقق من صحة مجموعة 
الأهداف الا ا اينى نم تكد ها و سات افو الناد د يكن ققدم 9955-0 الل درا 
وا لامك ااه الاك الا ان دن ورف للفو أن ار اشد ات الا قرا 
طی 5ہ أإدارات الف يننقل الان إلى الا عار الأخن اف الاو ا ةبت 
للكقنق RN gol NS‏ ونوافة و" E‏ فيو ام الحكه, E Og‏ 


و هم التاكد كه أن الأهد ا كع الاسترات ق المختارة ى الأهداف #الصحيخة ” 


لدعم رؤية الجهة ورسالتها. يحين الوقت لرفعها إلى الوزير أو المدير العام لإقرارها 
بصورة نهائية. 
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ما هى أهم الممكنات الاستراتيجية التى تساهم في تحقيق 
الأهداف الاستراتيجية؟ 


7 26 أل اف لتقمل انيكية: لفون على للف ادا تلا ا ف 
ف امل الا لئس الرنطة ن فين هذه الله دافا مهذة. 


وعوامل النجاح الرئيسية هي ممكنات استراتيجية تركز جه ود الجهة على أسباب النجاح 
ال فى تحتف اللأهداك الوسر اتيج اال كل ال الكو رك فود د العو امل 5 ٠‏ 
الت که إدارات اة وترن اقول اه اكات ال لكازاتيجية ال کمن با 
الل اف الاس اخية ان د الت ل تو م كين لفاك الزن اسن الخد 
الأهداف ل یجب دك تستعمل كاداة نفك | بی 25 ارت پر قر بای 
مثال توضيحي يفسر ماهية عوامل النجاح بشكل أفضل: 


وق اح ور آرة التعليم 7 كد ا 2025 ا إل من الا لس 
انال E ٠‏ كل ا قرم ات ااا س ا د 
ا را ا لكا اا ا ا ا لكك لمانا تك 
هذا الإطار تحرص الوزارة على قياس النتيجة المحققة على الأقل مرة 
ا ا ا ا اا ا ا ا 1 ا 
ااا را اها ا اه ها وواد اا ا ا و 
علو ا فال د > اال ا لا ا و ا 
غا و 


وفى هذا السياق. أظهرت الدراسات الموسعة لمسؤولى الوزارة أن تعلم 
LE hS kN Rh DN‏ 
OEE NE 00 E‏ زكرت ريسي هنا وآن 
لاا اا د ع اد ر( ر ی ا لك مم 
الوزارة 


ا ا ا ا ا د 
لايل ال اق ةا دراط ا 
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وينبغي على فريق التخطيط الاستراتيجي أن يفكر بدقة ويسعى بجدية لتحديد العوامل 
الآ لكق النجاة لك كل وت يوان الاد د ا الاسترا: صق ما ف لف الأهداف 
الا العمل ا © الكدارية) > ك بين د لمال الأو تامف الوا افا وعد 
الفريق أيضا أن ينظر في عمق الهدف الاستراتيجي ويحدد اثنين إلى أربعة ممكنات أو 
عوامل استراتيجية تساعد على إنجاح الجهة في سعيها لتحقيق النتائج المرجوة من 
الهدف الاستراتيجى. 


نكر هل دة ند #را سن الى ١‏ قن ممد ا رانب كيدا تود ا كرما مود 
عدد محدود من عوامل النجاح لكل هدف استراتيجي هو أمر أساسي للتركيز على 
ع ان هوت ا قاذ كن ا انفد ا الك را واه الان الد 
يسكب اقلق العا لطاع عدد مهود قر الول النجات الا سيك دد وكين 
فى الد #التكودة 201 وة ا واا ی حدر ل دف الا ھی 
بحرن اد اكد ارا سا اک 1 كار ا نوات كالما ال که اه ا 
ما أن اله السا 4 رمد اليكل دف 


E Oo E EC ND NOS ORE 
۰ للأهداف الاستراتيحية.‎ 

١‏ - .ما هو الشىء الأول الذي يجب القيام به بشكل جيد لتحفيق الهدف الاستراتيجى؟ 
؟- ما هى الأمور المطلوبة من الموظفين. والأنظمة. والعمليات. إلخ. لضمان تحقيق 
النتائج المرجوة من هذا الهدف اللاسترانيجيى؟ 

۳- ما هى نواحى الخدمة / المشروع الأساسية لتحقيق الهدف الاستراتيجى؟ 

#- ما هو العامل الرئيسي الذي يمنع الجهة من تحقيق هذا الهدف الاستراتيجى؟ 

4- هل هنالقاي مقارنات #مغيارية (مككية أو دولية #يمكننا استكهالها لتحدب هذه 


الكوامل؟ اذى ينبب فن دال هذه المع ا 
ويجب أن تكون عوامل النجاح الرئيسية عوامل: 


-١‏ قابلة للقياس: عوامل بالإمكان قياسها أو إيجاد مؤشر معين يحدد كيفية أدائها 
؟- مؤثرة: عوامل يكون لها التأثير الأكبر على تحقيق الهدف الاسترانيجي. 

بلأكر أن عوامل,النجاد التشيية تساعد لى توجيه كملية تحدبة االمبادرات. وكيز 
الل ا الال ال قم اة و مدت لأس الريك لالجا و 


ا للأخفا 8 د نوغ ادرا ف انجات ا ق فلن الل تميق تحمين 
الات ام الا سا 


1۳ 


كيف يقاس التقدم في تحقيق الهدف الاستراتر تيجي؟ 


إن ترات اللا لشن انيد OA SS‏ سنن 271 النشيجة. تمل O‏ 
oop eI‏ الخا الله اف الل ناا هه تالف فة أذ ) قن وس فال 
اللاتستر اتيكته الله ختملة ا كر عمل اين نلنيجه ١١‏ كدف الا ری سد فار 


وذكيا ب شنار وا و ف فو سما ختكار ا ق و 
ل كإفشل: 


ا رن ل امسا الاك ل ا في ا ا ر لس | لشم للا 
oS‏ ا GO‏ ال ستاك مات ا" 


وبالاستناد إلى الدراسات الموسعة التي أجريت في هذا السياق. اكتشفت الوزارة 


N ll CANAL OE SENS ل‎ 0 
سادا اا ادك الا الس ا‎ BU ON O CE و‎ 


الثالية: 
٠‏ متوسط عدد ساعات التدريس التى يعطيها المعلم الواحد. 
ا را ل E‏ 


وقد سمد القياس المتواصل لمؤشرات الأداء الاستراتيحية المذكورة أعلاه للوزارة 
بمتابعة التقدم نحو " إنجاز هدفها الاستراتيجى " المتمثل فى " تحسين أداء الطلاب 
فى الاختبارات الأكاديمية " 


كذلك حددت الوزارة مؤشر أداء استرانيجى آخر يساهم مباشرة فى قياس التقدم فى 
اوا المدف الك اص داشنا 
٠‏ منوسط معدلات الطلاب فى الاختبارات الأكاديمية 








بعد الانتهاء من تحديد مؤشترات الأداء الاسترانيجية. يكوك على فريق التخطيط الاستزاتيجيى 
أن يعمل مع الإدارة العليا في الجهة على تحديد الأطراف المسؤولين عن تحقيق كل هدف 
مر ا د اک ال ا ا ل د لضاف نل ول سن ازال فف الا 
نحاد من خلال متابعة الأ داء بواسطة مؤشرات الأداء الاستراتيحية ذات الصلة 


1€ 








كيف توضع الخطة الاستراتيجية للجهة؟ 


د قوی ر اليخطبظ اللاسترانبجى عل تحديد الد اف الاس ا ية رک 
802 ا ا ا وت اال ونو اها كی تهر اله الا بك للق زت 
للاغتماد “اطا على 1 تيكلية الغ المو كفي الذط إن س ترات ب 
أن تتضمن الخطة الاسترانيجية رؤية الجهة. ورسالتها وقيمها الجوهرية. وتحليل 5W07؛‏ 
ود مال ةق ال تعنم اذهك كسما الفا فا 


| - الأهداف الاستراتيجية 

؟- مؤشرات الأداء الاستراتيجية 

۳- زنائج مؤشرات الأداء الاستراتيجية الحالية (إذا كانت متوافرة) 
- أهداف مؤشرات الأآداء الاستراتيحية السنوية 


مؤشر الأداء المستوى الحالى 
تراتیجی الاستراتیجی (خط الساس) 
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الفصل الرابع: 


اك ال و م 


الا وقد دو ال هديك الا ا لني تمد لكأن" كد ال أن نكل ا مدلا 
تد واا يدافتل الد اوها المباد ااي بح اا دهاد كسفن تت ٠‏ 
عنان ا التحاد ال كه ل دد 4لا هدا ل اد 5565 ما يمري لالتفصيل 0 
ما الحه كن لمك 


بظهر الرسم البياني أدناه ترنيب مرحلة " ماذا " ضمن إطار مراحل عملية تطوير 
1ك 





بوضح هذا الفصل كيفية اختيار المبادرات التي تضمن تحفيق عوامل النجاح الرئيسية الخاصة 
نكل من الأهداف الاستراتيجية. وتشمل أنشطة العمل في هذا الفصل العصف الذهني 
لالفقديد الهف صم دف ار لقم 


يبدا الفصل بتقديم إطار عام لعملية التخطيط الاستراتيجي. ومن ثم يجيب على السؤال 
الال #ما هى ال قرات الما لنضمن ا إنجاز الا قاف الاسم را ؟ 


" يعالج الفصل هذه المسألة من خلال النقاط الثالية: 

١‏ - كيف يتم تطوير المبادرات على مستوى الإدارات؟ 

ET‏ قرف رده اعد رك رصنا د OE‏ امسو OR‏ مكل 

Goo OMS SOS لاك‎ 

€ م تنحم اترات ال کگرضها فى لها النها ٠‏ 


1۷ 


فرق لبن لد لقت ENED‏ الردييكية الدارقة د نهدا اهل ای لد شرفم قا 


| - مبادرة الإدارة: هي مبادرة تهدف إلى سد فجوة / فجوات. وتعود بالغائدة على إدارة 
6 ا 

1 مبادرة الكفية؟ هى مادق تلوتدف ال تقد فجوة ‏ راذا مودو قير عدد من اللو ارا 
ومعالجة التغرات من خلال مبادرة الجهة من شأنه أن يعود بالفائدة على أكثر من إدارة. أو حنى 
غ1 لا ا 


فيفا عرض للا د © المسنخد مگ هذا ال 
١‏ - مصفوفة الأولويات: أداة تساعد فريق التخطيط الاستراتيجى على اخثيار المبادرات وتحديد 
الأولويات فيها بحسب تأثيرها الاستراتيجى وإمكانية تنفيذها. 


1۸ 


ما هو الإطار العام لتطوير الخطة الاستراتيجية؟ 


نصل ا نطون ا عة الاسر الان إلى 0 كلك ينخديد اا هراي اللىي 0 فرحلة وه 
الاقف اا ا كله قا ا 01م کات اا ااا اه س 
مايه ال “فد الاش د 


| س س ت ت ت ت ت ت ت ت س س ت ت ت ت ت ت = 











1 
OTO U EE 
والاجتماعية والتقنية والقانونية‎ 
(PESTLE) 


.١‏ تبدا العملية بعصف ذهني للمبادرات الني يمكن تبنيها على مستوى الإدارة لتحقيق كل 
من الأهداف الاستراتيجية وعوامل النجاح الرئيسية المرتبطة بها. وكجزء من عملية العصف 
الذهني. يتم مراجعة تحليل البيئة الداخلية والخارجية (511/01) بحثا عن الأمور التي قد تتطلب 
إطلاق مبادرة معينة لتحقيقها. ويعمل فريق التخطيط الاستراتيجي على تنفيذ عملية العصف 
الذهني من خلال ورش عمل بالاشتراك مع مختلف الإدارات في الجهة. 

لك بعد ذلك كف الالو اك في هذه المبادرات بحسب تأثيرها لای ومدى إكفانية 
تنفيذها, ويتم تحديد المدة الزمنية المطلوبة ومطابقتها مع توافر الموارد اللازمة. 

"#. وبالنظر إلى أن العمل مع الإدارات يكشف عن الكثير من المبادرات التي تطال إدارات 
فنك كيز مبادرات ا دة ادارا على م كم الخقة كار كين قادرا ون حسان ت 
وأساسية لدرجة أنها تنطلب اهتماما من الإدارة العليا؛ يكون على فريق النخطيط الاسترانيجي 
فى المركك انال تخد وه لإا كانت 6 الم الى ا ولك كيو ا يلمر يم 
عملية مشابهة للعملية التي اعتمدت لتحديد المبادرات الخاصة بكل إدارة على حدة (أي يتبع 
الخطوتين الأولى والثانية الواردتين سابقا). 

€ لتق الراقة: بدوام فريق ا و ا ا د وله اكرات هدب اط ا 
الت ون مس تعنهنا, ورد اللكبادرات اكت هدم الكت رانيجى اة بحسا 
أولوياتها إلى الإدارة العليا للحصول على موافقتها. وفي هذه المرحلة, تعطي الإدارة العليا 
للحرقه موا ى اللا ال اتب ادر وال ركف الم وول کن كل امبادره 


78 





عاض المكم الات ن دارا ل رقا لل راخدا وى قن ا اق ف ل ا 
ا لكل د الا حداف الف اتبحتة. 

أما مؤشرات الأداء ايه 8911 الظلة. الا تكن ا فن دم ال كار ننا 
فك لفك ينال وف ايل كشال E‏ الت د ODL‏ عم انعد القناد الس 





دراسة حالة : وزارة التعليم 


ترعى وزارة التعليم نوعين من أنظمة التعليم (من مرحلة الروضة وحتى المرحلة 
اا اا ا اا ار ال تكرت لضام 
ا ا ا ال اي ار ار 
ومؤشرات الأآداء الاستراتيجية؛ حيث جاءت أهدافها الل ليه لتك E‏ الل 
ا 5 ات ی ا ل وا ال ا 0 ا 
000 ا ار اگ را 

ا ال ل ا أدائها. 
۳. ضمان جودة تنظيم التعليم الخاص: للتأكد من أن المدارس الخاصة ملتزمة بموائيق 
لا فال ال ار ا وأن ما ا اا ا ل ال اف ا ا 


1ا ا ا ا اا ال ا ا لنت مر 
الاختبارات الأكاديمية '. وقد حددت عوامل النجاح الرئيسية كما يلي: 

E E اذك ايا ل بالل‎ LJ 

٠‏ عامل النجاح الرئيسي :١‏ ساعات التعليم 

٠‏ عامل النجاح الرئيسي 6: جودة طاقم التدريس 

٠‏ عامل النجاح الرئيسي ": التزام أولياء الأمور 
بيظهر الاسم المبين أدناه الأهداف الاسترانيجية وعوامل النحاح الرئيسية (الخاصة بالهدف 
ا ادام ا ل الس ل TT‏ 


دراسة حالة: وزارة التعليم 


كناف ا ا م م 


تحسين أداء الطلاب في الاختبارات 
الأكاديمية العامل :١‏ ساعات التعليم 


متابعة التطوير الإداري في الوزارة العامل 2: جودة طاقم التعليم 


ضمان جودة التعليم الخاص العامل ": التزام أولياء الأمور 


ملاحظة : الرسم البياني مثال عن كيفية البدء بوضع " شجرة التفريع المنطقي" 














كيف يتم تطوير المبادرات على مستوى الإدارات؟ 


بعد الانتهاء من تحديد الأهداف الاستراتيجية للجهة وعوامل النجاح الرئيسية المرتبطة بها 
يصبح بالإمكان الانتقال إلى مرحلة تحديد المبادرات على مستوى الإدارات. ولإشراك الإدارات 
في عملية تطوير المبادرات والحصول على رؤية واضحة حول المبادرات المطلوبة من الإدارات. 
لقن علب لين للد لكين انيج لقنم ور لكل د الزدايات و وين 
الرئيسيين في كل منها. 


وال 2ك فين ل عل م تؤى ال كنف هو ع رك الخصة ا للحوه 
ولخ لاوزال اللتطلو يمن الذارة لدعم انيجت دوا هرا هذه الاد ا ا ۹ 
أولوباتها, واختيار المسؤولين عن تنفيد كل مبادرة. وبالاستناد إلى حجم الجهة وإدارتها المختافة 
بمكن اعنماد منهجيات مختلفة لإجراء ورش العمل. ومن الخيارات المطروحة فى هذا الإطار 
١‏ - عفد ورشة عمل لكل إدارة 

]> وة غم عة من لهات رما اط 

E ۴‏ عمل کک قل مط لفرافية. اما ا فيظى. اا الد 


إن المنهجية الأكثر فعالية التي يجب اعتمادها لتحقيق الفائدة القصوى من العمل مع الإدارات 
تعتمد على وضع الجهة واحتياجاتها؛ ففي حال كانت الجهة كبيرة. يمكن اتخاذ القرار بجمع 
ادارا ملع ة ضفن و أقما وواد 


وفيما يلى عرض للخطوات العملية النى يجب اتباعها ضمن ورشة العمل: 


ا. تتمثل الخطوة الأولى فى عرض الخطة الاستراتيجية الخاصة بالجهة وما أنجز منها من 
A‏ ذا TEST AM CCD‏ 
وعوامل النجاح الرئيسية. ومؤشرات الآداء الاستراتيجية) فهذا سيطلع المشاركين على مجريات 
الأمور: وسيساعدهم على ربط عملهم ب ' الصورة الكبرى '. ومن المفيد جدا في هذا السياق 
مرادعة تحليل البيئتين الداخلية والخارجية. لأنه يساهم في تسليط الضوء على المسائل التي 
فد ا طا مكقادرة معرنه ق قبل الاد 

». بعد ذلك, وبالعمل على كل هدف استرانيجى على حدة, يتم الإجابة على السؤال التالى: ' 
ماذا تفعل الإدارة لدعم هذا الهدف أو لدعم كل من عوامل نجاحه الرئيسية؟ " وذلك لتحديد 
الرابط بين نطاق خدمات الإدارة وكل عامل من عوامل النجاح الرئيسية للهدف الاستراتيجى 


VI 


uN كا عل‎ TE TT م لإلفدا الت‎ o O توه‎ aE 
الإدارة من خلال الإجابة على الأسئلة التالية:‎ 


- ماذا ينعين على الإدارة أن تغيره في أدائها لتحقيق الهدف الاستراتيجى؟ 

- ماهي الخدمات والسياسات الإضافية التي قد يكون على الإدارة تأمينها من أجل تحفيق 
كل من عوامل النجاح الرئيسية؟ 

- ما الأمور الأخرى التي يمكن للإدارة أن تستحدثها أو تحسنها أو نغيرها لتحفيق كل من 

امل النجاد الا 

كل هناك متاح راك مستمرة 200 الدورة اا به السا يجب ادرا هن لالد 
المبادرات الأنها تدعم أحد عوامل النجاح الرئيسية مثلا)؟ 


أكد الاخابة کک هذه اا ا يكون المساكون فد اضدت ةا يفادرين 1 اوضع لان امات 
من افتراحات المبادرات. وبما أن هذه اللائحة قد تنضمن مجموعة كبيرة من المبادرات يحب 
العمل على تصنيفها بحسب الآولويات لضمان تطبيق الأكثر أهمية وتأثيرا من بينها. وتتوضح 
او ةا كن لان ترا اله لاأتعلية ادناه 

دراسة حالة: وزارة التعليم 


تصدر وزارة التعليم التراخيص للمؤسسات التعليمية الخاصة التي توفر التعليم لجميع المراحل. من رياض الأطفال إلى الثانوية العامة. كما تدير 
المدراس الحكومية من الصف الأول الابتدائي إلى الثانوية العامة. وضعت الوزارة الأهداف الاستراتيجية وعوامل النجاح الرئيسية كما يلي: 


الأهداف الاستراتيجية عوامل النجاح الرئيسية 


ادك اک ڪڪ FT‏ - 
الاختبارات الأكاديمية ظ ؤ lS‏ 
٠ | KSEE E‏ إطالة مدة السنة الدراسية 


٠‏ اعتماد سياسة فعالة لمعالجة التغيب 
متابعة التطوير الإداري في الوزارة والتأخر عن الصفوف 














| | ظ ٠‏ تعزيز قدرات المعلمين 
ضمان جودة التعليم الخاص ظ ٠‏ تقديم حوافز لتحسين نوعية المعلمين 


| 
٠‏ تعزيز مشاركة أولياء الأمور لدعم 
أطفالهم في المدرسة 
٠‏ تعزيز مشاركة أولياء الأمور لدعم 
أطفالهم في المنزل 




















الإدارة. إلى ادرات تعال الفجوات أو تتطرق إلى موّاضيع تتعلة] بالجهة كلما ف 


E Ee 





VT 





































































































































































































































































































واا عرو ااا ف الا ران كيان اقل لك ااه ادر الت لك 
وضعها لكل هدف من الأهداف الاستراتيجية. وأن يحدد الأولويات فيها عن طريق 
تقييمها من حيث إمكانية تنفيذها وتآثيرها على الأهداف الاستراتيجية. تبدأ العملية 
بوضع كل مبادرة على مصفوفة ۲/۳ (أنظر المثال المعروض أدناه) بحسب تأثيره ا 
6 الحو لی تزه كي 


و ا اا کک اده ا وة ا اده عك فب الم دشي 
لا اما ص اما ا اد که د دا اه د و رن فى شلا 


نوافر الموارد في الجهة. 


وى فى الد و اللا ى ا ا و ق 
اى ال اا هاف ,ال ا فى الاك فق الما ا اف بالعديل فهو 
کی مد الكثير" أو محور 'إمكانية التنفيذ”. أو على المحورين كليهما بحسب علاقتها 
ا ا لن تحب ار اس هذه وا لی النوضان الا ردو الى املاع عام 
حول فوع دل نف الشيادرات 


مصفوفة مبادرات الهدف الاستراتيجي 


فائقة الأهمية 


التأثير 





إمكانية التنفيذ 


ومن لكان هذه ال أن ت الل تصن ادات ا لرئحة ف للك مناد 
مبادرات فائقة الأهمية '. ' مبادرات مهمة '. و ' مبادرات أقل أهمية. ويسمح تصنيف 
الأولويات هذا للإدارة اهاد خظة اة لا سب ال ا تد ا ن 
اهكان الق بين ا6 بالفتواف د ية اا لني تتا ادرا كار إلى 
أن ا وات ع لل که ود دا اا اق الم كذة الك الات ا 
لاعتمادها. 


vr 


كيف يتم تحديد مبادرات على مستوى الجهة ككل؟ 


ت كت كه لفباد رات الى حدد ىمست ل ارات د إل وة القييفة الفاء د 
التي يستطيع أن ينطلق فريق التخطيط الاسترانيجي منها كي يعمل على تحديد 
اراد ل ا كر الحو تك روبد د للم ول عد ال الف ی ا 
هه لوذارا لوال ي بد او د كشا اليف الك عن اليد من اف اقات المبا اك الس 
تنشمل أكثر من إدارة (مبادرات الجهة) أو التي تكون حساسة وأساسية لدرجة أنه 
تتطلب اهتماما من الإدارة العليا 


وق ا 5 الل ا قى على وتم الله دن كد 6 هباد ق ر 
E‏ الثالية. 

ا مكيبن على ا فد را اه امراكفة. كار ا ا و ا 
وسوی اشر و كدت خلال قن العمدرل و > 


ول الف نكا فجوات أو نطال تھا ال 

- المبادرات المقترحة من أكثر من إدارة. اله ا 0 اها واا ااا وا 
قاض اة بسب ركو الححة ١‏ اه د افا قات الند ر العامة: الد 
- المبادرات التي فد يكون لها تأثير على جهات أخرى. مال قباقرات نسار الخدمات 
1 نفا ا ندم المد دين ان اكد هن فيه (مل اس دام مات اید 
لإصدار بطاقات الهوية الوطنية). 


OT‏ لط شك للد ان عاك OO‏ لك اذا طف اد ا ا 
الفا الخاصه الود ارات تفال شفواقل: لخاد فل ية لكا فنا الهد اد فال ترات ره 
بصن تياملة. :و اكاك ينم ا صف 21 ديد ا ا مو التكادرات لكل 
هدف من ددا الاشنران ت 

ا ركد أن الك ااه واا اه 0 ا ره . و اي ٠‏ ااه اتاو 
لابقا ا اال درا كيادرات الجهة الحاليه ال لل ترال رة من الكدورة 
الشنر ايحن الساتفة: و کم تكد مما وتأثيرها عل اد 4 انكر ا هی امان 
0 هذ ا القصار إخراك انفد رارك الم ن ضمن ااا العاف لقو اد اناا ٠‏ 
تد اللعفلية نر الدولويات ششكل نوا اكات 1 الا ف الاس تة الخد 
لكل EE‏ ل e‏ تكو ريمن ا ل خدلتات الا گی اباد اكه 
لني يتبين أنها لا ترتبط مباشرة بالهدف الاستراتيجي. 

قف أوبالعمل ك حمبه الل قياف الا ية يكو لن فريق ال بط الاك اجى 
إجراء تقييم للمبادرات المختلفة من حيث تأثيرها وإمكانية تنفيذها. وينتج من هذه 
إل ٠‏ ها اا د د لاا من ا ات فار فا سمالا ةة 
' مبادرات مهمة ‏ ' مبادرات أقل أهمية '. ويسمح تصنيف الأولويات هذا للإدارة 
ا قطة. داف لانن د اف الول ك حيبت ن يالا م دار البق بسر 
اف الوا مف فف رت و نظا فا و 


VE 


كيف يتم تحديد مسؤولي المبادرات؟ 


إن لي المباد وهم محم ككف من ا6 دين أقليهم آل على إنحاد 
لضا راض وهنم لدو وين ا م ن فی بد فاد 
وتخديد 0 نتيا لعوانق ا و ا 7 قافا د القطؤات اه ا ی افو 0 ف 
الي نفو جاح الما 

أما در o,‏ المسؤولين كن مالا يعود لارا الوا فار وا د 
الدداراكة وبالنظر E‏ أن الإدارة المعنية 5 40 الإدارات السيفادة من اهدر فمن 
الا ی 1 دا مدير هده اللكارة أ0 أحمد آفرادھا JA MNOS‏ عن CGO‏ 
الخد !لا شرن العليا أحيانا أنه فن لكشا الل ف خض ودا الا 
مسؤولية متابعة المبادرة وإنجاحها. 


وعندما يتعلق الأمر بمبادرة على مستوى الجهة ككل, تكون العلمية أكثر تعقيدا, بحيث 
يصبح من الضروري الحصول على تأبيد الإدارة العليا وموافقتها لأن تاثير المبادرة سيمتد 
عا که الدذارات #الرقسام 1 التقة. ولا الكيادرة س فيما الخد يكن الأظراما 
المعنية. 


مثلاً: في مبادرة تدريبية لتحسين المهارات القيادية (أي تدريب القادة ضمن وزارة التعليم). 
لد 0 فر OS‏ ددري ل ال ارلا ل ل را د لان بده 
ا ستول E‏ الاك يك ال ل ل لتشتن على إدارة الموارد 
البشرية أن تنسيق عملية التنفيخ 6ال ا فك ا تساهم إدارات 
اذى 5 ااا حف لذ فا ل الل ا الك لك لطر 
ا ف ا 


#الفجحدية ا ا المسؤ ور 895 الماد رة يسوی ا يكل بن ي فرين ا د 
الاستراتيجى موا الا ا 


١‏ - ما هو الشرط الوظيفي الرئيسى لهذه المبادرة؟ 
؟- ما أهم الأنشطة الى تساهم فى نجاح المبادرات؟ 


۳- أين تنفذ الأ نشطة الهم فى الجهة؟ 


نتيجة الإجابة على هذه الأسئلة. قد يتبين أن مدير الإدارة (أو أحد العاملين فيها) الى 
ااا يسن اد كن الاه الاو هباد يةه ال م هما الى المسؤولية. 2 
المغا كي فنك يجد درت اللتخصيظ للش رانيجى أنه ليه ]دارة 6 دوه ذعد ا طا اسا 
جدا لنجاح المبادرة - وإن كانت لا تنجز الكثير من الأنشطة - وهذا ما يجعل من مديرها أو 
ا لادان هيما الس كص الال اولي الو 








0 








فى DN‏ رك لتخا لظ ابيا اگ ين د و ا المو که فی 
0 و ا وال و الا ا قية لو ندا را الق ركم ا 
E 0‏ ا ف تربط ت ا 0 د کل ال 
وتحدد الطرف المسؤول عن كل مبادرة. وهذا من شأنه إظهار التركيز الاستراتيجي 
دكا اإذاره کی کاو يه كر 


فيما يلي نموذج عن مصفوفة المبادرة 





إدارة | الماك ۲ آدارة ۳ IIE]‏ آدارة 0 


الهدف 
الاستراتيجي ا 


المبادرة : ٠,١‏ 2 
المبادرة : ٠١١‏ 
ا 1 
الا .| 1 
الهدف 
الاستراتيجي ۲ 
ا 2 
المبادرة : ۲٠۲‏ | 
المبادرة ۲١۳:‏ | 


الهدف 
الاستراتیجی" 


0 | 
ا 

















ج = مبادرات على مستوى الجهة |= مبادرات على مستوى الإدارة 


توه كال فض أللة ريع عدر الإدااات ف ت وراد اا امس وولين 07 
لاا فى الكو 


ال00 الأخيرة فى هذه O‏ هى CEE‏ مفرزى النقطيط تتشم الي 63 اف 
ادك يكنا 0 oT‏ و ليه ool E E LAE OO E ODE‏ 
و فور نحم #المبادرات” تكو موضوك م التالي هذا اله 


0/1 





























كيف يتم تجميع مبادرات الجهة وعرضها في شكلها النهائي؟ 

ف كيذه المرخلك بمو نقد أصبد دق فردة د رای 5 قم الكاملة سن 
اا النى لفق كل ما د #مصلوت 490 للد ارال لل مسرت 6#من الد 
e‏ ال قد اف اللا ا کا تخب اکل غل د تامدك الفا 
وتصنيف الأولويات فيها قبل رفعها إلى الإدارة العليا للجهة للحصول على موافقتها 
النهائية. وعملية التجميع هذه ضرورية لضمان أن الخطة الاستراتيجية خطة شاملة. وأن 
الإدارة العليا قد أبدت وجهة نظهرها النهائية حول تصنيف المبادرات. 


اة الول > ديع ال كر هى ال التغطية التقما فلة, فيض ها السرا 
ا هل نم و فادرا لقي لعوامل a‏ الرئيسية؟ 6هل: لد للكقارات كاده 
مبادرات فائقة الأهمية أو مهمة؟ (كمبداً عام. بجب أن يكون للجهة ما بين ۲ و“ 
مارات ا ينا ذل نحا اى ور باحس ارد إخما! ‏ ف د الما ايك كن 
لدل د تراد 


و ل عا فاه ات كك الكل هد ا ا ا عند ود © 
ببن ارات ا ل كنوع اا د ومناد الكيائجهة ١٠د‏ ا وف بف ال قرات بدا 
ا اا شكانية ا ھا انط ا0 


مصفوفة الهدف الاستراتيجي 


` 


فائقة الأهمية 
مبادرة2#! ؛ 


ay E ۸۹ EEE EE‏ ممم م مم ممم 6نم 


û |‏ ذا بادرة ا ْ أ 
: ٍْ : مبادرة# 7 
مهم : a‏ ا ع 
Rw 1 22 59 1‏ 


ح - مبادرات على مستوى الجهة 
!| - ميادرات على مستوى الادارة 





إمكانية التنفيذ 


أما ا فة الأخيرة ك مرحلة ' اا فى ال ك الاستراك ‏ أقهى خط كاضة بالإدار: 
العليا للجهة (مثلا: الوزير أو المدير التنفيذي). بحيث يتم الاعتماد والموافقة من قبلهم على 
لمتادرات ال اة بحس ولبات 


وبعد موافقة الإدارة العليا للجهة على المبادرات الفائقة الأهمية والمبادرات المهمة, وبعد 
الموافقة على المسؤولين عن المبادرات, يكون على هؤلاء أن يعملوا مع الإدارات في الجهة 
عل كويد الا ا ازو ربد اه المبادراض: و كمديد المد وة التفر ب يل تاد 
عملية التنفيخ. واختيار الأشخاص المسؤولين عن الأنشطة. كما يكون على المسؤولين 


عن المبادرات وعلى إدارات الجهة العمل على تحديد مؤشرات الأداء التشغيلية لفياس أداء 
المبادرات ومقاييس الأداء التشغيلية لقياس أداء الأنشطة 


۷ 


الفصل الخامس: 
"كيف" - تفصيل المبادرات 


د ناوال لك ' ا تر لك نضرا ( الأ طف الا ها اذا" مار د 
مبادرات لبلوغ رؤيتها وتحقيق أهدافها الاسترانيجية. يركز هذا الفصل على ' كيف ' ستطبق 
اا كذ المبادر اتن قف سناكم کل فبا ا #فتجحموعه كل الل نشطة: ارد يكور 
على الإدارات تنفيذها 


ور الر البياني ادذ دا اثرتيب دار كيف ” ن إطار اکل عمل ویر 
الاستراتيحية: 





ها اه الف طا انوا #يدسةة وليات تكفين الاد ا اسنات اهل مدا 
إدارات هة من د دید محف أ من مؤت ا االاذاء ال لاف ورسم أنشطة المبادرات 
واختيار المسؤولين عن تنفيذها؛ وتحديد المدة الزمنية المتوفعة والموارد المطلوبة لإنجاز كل 
نشاط من الأنشطة. وأخيرا فيض اسلسك كين ماب الوا ال قراب يفريم الد 


ويبدأ الفصل بالإجابة على السؤال التالى: " كيف توزع مسؤوليات تنفيذ الأنشطة على 
مستويات العمل المختلفة داخل الحهة؟ " وهو بعالج هذه العملية من خلال النقاط التالية: 


١‏ - كيف يتم تطوير مؤشرات الأداء النشغيلية؟ 

؟- كيف يتم تفصيل المبادرات إلى أنشطة؟ 

“ا- كيف يتم تحديد المدة الزمنية المتوقعة للنشاط والموارد المطلوبة له؟ 
۴- كيف يتم تطوير مقاييس الأداء التشغيلية؟ 

0- كيف يتم وضع مياق المبادرة؟ 


۹ 


ما هو الإطار العام لتطوير الخطة الاستراتيجية؟ 


ننبئق الأنشطة من عملية تطوير المبادرات. والطريقة الأفضل لدعم الاستراتيجية وترسيخ 
العمل بها عبر الجهة كلها هي تحديد الأنشطة المرتبطة بالمبادرات واختيار المسؤولين عن 


استراتيجية الدولة / دراسات السوق وتوجهاته نظام إدارة الأداء 


















لكلاف | مؤشراتالأداء التشغيلية 


00 | مؤشرات الأداء التشغيلية 


1 
ا 
1 
1 
| 
1 
1 
1 
| 
1 
1 
مؤشرات الأداء التشغيلية ب-» 
| 
1 
1 


بعد اعتماد الإدارة العليا لائحة الأولويات فى المبادرات على مستوى كل من الإدارات والجهة 
- المصنفة ما بين مهمة وفائقة الأهمية- ضمن الخطوة الأخيرة من مرحلة ' ماذا ' الى 
فركلة دید مود 440 الأداء ال اة لهذة النسذرات. واا ا اة الا سشكلة المرت ا 
بكل منها. بما في ذلك اختبار المسؤولين عنها, وتحديد المدة الزمنية المنوقعة لها والموارد 
المطلوبة لتنفيذها. ووضع مفاييس الأداء التشغيلية لقياس الأآداء ا وى لاد 
الأنشطة ' ها سم ن المباترات نل مؤت 61 )الأداء ال ية ومفا الأداء 
النشغيلية ' كيف ' سيتم قياس الأداء في تنفيذ كل من المبادرات والأنشطة. 








وتتطلب كل خطوة من الخطوات الضرورية لتسلسل الاسترانيجية مساهمة مخنلف ادارات 
الك ان فى حبر لفان وومةه 1م الفخطيك ا انيج اغ الهسو #المباد ۰ 
بالشكل اللازم من أجل تنفيذ كل من هذه الخطوات؛ يقوم المسؤولين بدورهم بما يلزم 
حول 16 إيتهامات اكرات المد كو فيما يلت لفوعة م الفطوات ال اهن 
ادها فك فرشة 2082 كع الم ن الو اطا على عملت ديع 
الإسهامات الضرورية منهم. 


ا. الخطوة الأولى: تطوير مؤشرات الأداء التشغيلية بالتعاون مع المسؤولين عن المبادرات 
حو تفن" بالإمحان اة نفدم ادرا 

؟. الخطوة الثانية: تفسيم المبادرات إلى أنشطة 0د ال لن عن لمتشا لدا اه 
المدة التقريبية الضروربة لإنجازها وتحديد الموارد المطلوبة لها (الموارد البشرية والمالية). 
ووضع مقاييس الأداء التشغيلية لفياس الأداء فيها. 

۳. الخطوة الثالثة: يعمل المسؤولين عن المبادرات مع إدارات الجهة على تحديد مقاييس 
IRN MM MI‏ 

.٤‏ الخطوة الرابعة والأخيرة: يفوم المسؤولين عن المبادرات باعداد نموذج ميثاق المبادرة 
الد الى كل ت كل المبار ر ا 


يشاح الف للإمارفى من غيذا الفصل تنكول حصا وات نوز موو لبان اليا د رات 
على الحقة. 


كيف يتم تطوير مؤشرات الأداء التشغيلية؟ 


بالنسبة إلى المبادرات الفائقة الأهمية والمبادرات المهمة. يحب 1 يضقن وول شناد 
افد ة عل 6 عفان الد ودا لتقف من ل وه و شات الأداء ال ايت 
NENN‏ 


نفو ومو شرات الف الوا ل عاد اشا أن الكت O E‏ التأثيرات 
لنهائية التي نظهر في المجتمع نتيجة للمبادرات التي يتم تنفيذها. ومن الطبيعي أن يتم 
فا اا داف اللامقكر Uo O CO OREN ESN E‏ كن ترا CIE‏ 
فعالياتها. أما المخرجات فتنجم مباشرة عن العمل الذي تنجزه الجهات,. إذ هى النتيجة المباشرة 


فا ا اا ااا ست ا لا سار لاا 37 الما 
ا 





٠‏ مؤشر الأداء التشغيلي :١‏ نسبة المعلمين الذين يجتازون اختبار دولي خلال عامين 
I O AT‏ 
E‏ 








N VSD ارق‎ MM O kK TT ME بارا‎ Mm WM 
الأسئلة التالية:‎ 

ا- ما ادك يمكنا انهه لنتاكد تن أن الماد ن وفن آله اطاط ؟ 

- كيف ستعرف أن المبادرة تحدث التأآثير المرجو منها؟ 


۸۱ 








كيف يتم تفصيل المبادرات الى أنشطة أو مشاريع؟ 


عد لد الماد اك أواختيار الما ولين عام اقب تدر ةا أي سلس له تك الأنشكه 
بالتعاون ما بين المسؤولين عنها وإدارات الجهة. ولكن. قبل الدخول فعليا في 
هذه الو بن ° فف ا د الا ست ق أن بود فو لی الف دا 
فر د قل الخ ا اى E Soc oe‏ 


تلك قام ف ا و وا 0 اه ووا عه و ااه او 
Sa‏ 7م لفصل اا بفمرحلة ا .ود مود فقن مد 
الماد ا تی 0 ها فى ا ال 


أدارة |۱ الماك ۲ آدارة ۳ IE]‏ آأدارة 0 





الهدف 
الاستراتيجي ا 


الا لي ا 
ol‏ 1 
المبادرة ٠.۲٠‏ 1 
لا 0 1 
الهدف 
الاستراتيجي U‏ 
NS ul‏ 2 
المبادرة : 6.] | 
0 | 


الهدف 
الاستراتيجي"”" 


المبادرة : | م | 
المبادرة : ٠.۲‏ 























ح = مبادرات على مستوى الجهة | = مبادرات على مستوى الددارة 


LS‏ ميا SO OS‏ الإسهامات المطلوبة من ادارات 
الدب (كما سيتبين في بقية هذا فدلا ليكو عاب كان د أولا مجموعة 
الإدارات التي ينعين عليها تنفيد أنشطة معينة بغية إنجاز المبادرات. وفيما يلي عرض 
NS OAD‏ رنفيد لز مركن ولى N‏ كرات 0 الخد فيد الا حار اليك الف روات 
او ف 


Af 
































أدارة |۱ الماك ادارة ۳ IIE]‏ آدارة 0 


الهدف 
الاستراتيجي | 
المبادرة X X X ٠,١١‏ 
ا ا 1 
اا ا 1 
Ul‏ 1 
الهدف 
الاستراتيجي U‏ 
لا ا 2 
المبادرة : ۲٠۲‏ | 
المبادرة ۲١۳:‏ | 


الهدف 
الاستراتيجي"م 


المبادرة ١‏ | م | 
ا 1" 




















ج = مبادرات على مستوى الجهة أ = مبادرات على مستوى الإدارة × = إدارات تنفذ أنشطة لإنجاز المبادرة 


بعد E‏ الإذا ال لواحب ا فى ا الا ل من كاك الميادراتة 
ال لا ول کے ا هاما هده لادا 
فا كانت الكوة الم تة الد من أن رة مسؤول اا ادرات نا عفد 
رة عمل م مجم سافن الددا الك االشعنية ©> اق فادد اا ك على ا مانو 
بصورة مشتركة. وإذا كانت الجهة صغيرة الحجم. يمكن أن يقرر مسؤولو المبادرات 
عد ر عمل دة لكل اال عنية ١ا‏ و دة أو د اللكغول ١4اس‏ واا 
من كام لفاءانا OA ENT‏ 


والهدف من مساهمة الإدارات هو توضيح وتفصيل الأنشطة المؤدية إلى إنجاز المبادرة. 
وتحديد الأشخاص المسؤولين عن إنجازها. والمدة الزمنية المتوقعة لها والموارد 
المتطلوية اسنها وك مقابیس الل اث النشة 01 (مفباس الا التشغيلي) لكل 
نشاط من الأنشطة. ويفضل أن يتوصل مسؤولو المبادرات والإدارات إلى تحديد ما 
بن ) كا انشطه لعل مبادرة. 


AF 
































وكجزء من عملية التسلسل هذه. يتعين على مسؤولي المبادرات التنويه بأي تغييرات 
على أولويات المبادرات التي قد تكون نجمت عن عملية تجميع المبادرات كلها على 
مستوى كل من الإدارات والجهة. وهذا أمر ضروري لأنها قد تكون المرة الأولى التي 
بن فو ا الامو د اخ يالا دا الك ال وة لكا م لم ات اف لاف امياد ]بك 
النوائية الل بادا رات د ذلا كور على قول الف والإدارا الل 
اا نخدت الإأكدمات الك وااو 5 داق لضمار وا اود ا 
ولد ف د ا ارا مر ودد که د الا كان 


وة ا الأنشظة فى ءا كل من م هلي الف ارف والإداراة 
التفكير في النقاط التالية: 


-١‏ المعنيون بالمبادرة (أي مجموعة المتعاملين الداخليين. والإدارة. والمتعاملين 
الخارجيين. والمواطنين / العملاء الذين سيتائرون بالمبادرة) 
۴“ اللانشطة الاس اة لل لف 
عد د ون ف مرو #الخدمات ال فين ال ان والدا ر لمان و القبادرة 
€ الغلبه الماک من دل ا قيرة دي ال همات 
0- تسلسل الأنشطة (لتحديد المعوقات أو العناصر التي تبطع عملية الإنجاز) 
لود الح لى اساك الددارا لفك ان بد #يشةولة الاو رات فار ر على 
تطوير لائحة شاملة من الأنشطة المرتبطة بالمبادرات. وفيما يلي مثال عن الأنشطة 
المرتبطة بالمبادرة: 

دراسة حالة: وزارة التعليم 


ضمن اطار مبادرة " تعزيز قدرات المعلمين". عمل فريق التخطيط الاستراتيجي مع إدارة العمليات المعنية بالمدارس ضمن وزارة 
التعليم على تحديد الأنشطة التالية: 


تحسين آداء الطلاب : 
الاختبارات الأكاديمية 0 ا ا الال ننظيم برنامج تدريبي للمعلمين الحاليين 0 الموارد البسرية 


لي اسمس اله شا الك مسال 00 
00 له ا 

الماك اسه ره ااه 

اط ل E‏ ' 

0 0 0 7 .و 
على شهادة الماجستير 

ا سات ا 


المعنية بالمجال التربوي لتدريب المعلمين التعاقدات 





بعد الانتهاء من وضعو لائحة الأنشطة المتكاملة. تكون الخطوة التالية تحديد المدة 
الزمنية المتوقعة لتنفيذ كل نشاط من الأنشطة والموارد المطلوبة له 


/ 


كيف يتم تحديد المدة الزمنية المتوقعة للنشاط والموارد 
النظلوبة ل 


لدعتو ناسيك املك لك تامدك اق ل د نل كارا اعبات ا د 
المدة الزمنية المتوقعة لإنجاز كل نشاط والموارد الضرورية له 


ونكدد هد "المشبا تل الاش اد إلى التخارك N‏ وب المباقرة. ارد 
م كن اذازة: ود دللك بج ناا مد ONS o‏ لعن هنم اكه 
الخاصة للمبادرة و/ أو الأنشطة المرتبطة بها 


ع د اة الراة ال فة اود هل ا الا فط الم ا وال لها ها لس 
اتضروري اتف قى اا كا لنالية: 

21 المد اهو که ا ل اط 

]ع اها افد فوا )اد ا 

“اد الك ارد التقريبية هطوبه لذا ساط 


€ تاعرم الإنكار الأقطلوبة من كل الردارة اا 
0- المعوقات المحتملة بسبب اعتماد تنفيذ بعض الأنشطة على أنشطة أخرى 


EE JE NNE O NG‏ قامارة إلا دا رارف وتاييدها اك ا ا كن 
OA SO O AOE O AON‏ اي O E OO‏ 


0 شرق ف القنادران فم هذه الى ك أن اههد ووا دغ د 
اه راتت رو ال اف الملا اه فف عه ا د و د 
لنهاية تشكل في مجموعها الخطة التشغيلية للجهة. 

ولتكد م الاك هنا ال أن تردن اداد الفيزا ب لحك أن ب علك اسا اله ین 
الزمنية نفسها للخطة الاستراتيجية أي ثلاث سنوات. ومن ثم يكون على الجهة العمل 
ع بل ما #الخطة ا ليه الا ها (وال ند على ق سنوات 
وتقسيمها إلى ميزانيات سنوية 


A۸0 


كيف يتم تطوير مقاييس الأداء التشغيلية؟ 


الأنشطة أو المشاريع هي خطوات فرعية تتخذ ضمن إطار المبادرات. وبحب أن تخضه 
د ا ا ا للف ميا حك الاك 0 أن لخر الشيظ لقنن ان ا 
الفبادرة: احم فى قاد لهذ ا هالا نات ا 


5ل 00د 00 5 مفاييس الاه لاا ل فیا س بالتفدة فل ناا 
اله لدا اه ا ا ا اا اماه فيغة ا تفده د ا 
3 كمقاييس لاھ الت ا هن خلال اة الآ ا اة 


١‏ - ما هى المشكلة الى يحاول النشاط معالجتها (بحسب الفصل المتعلق بمرحلة ' ماذا')؟ 
- ما هى توقعات العميل أو المستفيد؟ هل يعتبر عامل الوقت عاملا حيويا هنا بالنسبة إليه؟ 
مامت افيه دود الإخدمة اه الى الل أول ال د (منلا قوی 
i‏ والتغصيل)؟ 
- كيف ترتبط مفاييس الأداء النشغيلية بمؤشرات الأ داء التشغيلية التي تفيس أداء المبادرات؟ 
- كيف تعمل الجهات الأخرى على قياس أنواع الأنشطة المماثلة؟ 


نجدر الإشارة ا أن المستفيدين ب بر أ الت ا کک 
4 أو قبن (أى المواطنين أو العملاء). وهم الطرف المعنى بالأنشطة التى يجري 
تنفيذها 00 من لرا 


وت كل ماس ادا الكت اف علا ف ا ال ا سد الماك ومنااكت اف 
41 ف مفار ا ا راء الت ف 


-١‏ المقاييس الكمية: تفيس فعالية النشاط فى إنجاز المبادرة المطلوبة من المنظور 
MM TONES mE VS E WM‏ الاح 
إللخمى ء٠‏ حون الد وع السنوى الللمعلمين الق شاركوا © #التطوير اله تين .١‏ 
-١‏ المقاييس النوعية: تقيس فعالية النشاط فى إنجاز المبادرة المطلوبة من المنظور 
الا ف ا ا انااد ف "تدر يكل اوا که مف كلاس اشا التشغيلي 
الا يده کون مستوى الفهم والاستيعاب لدى المعلمين الذين شاركوا فى 
التطوير المهني ). 1 

۳- المقاييس الزمنية: تقيس المهلة الزمنية المحددة لإنجاز النشاط. اي موعد إنجاز 
النشاط (مثلا: يجب إنجاز نشاط معين بحلول الفصل الثاني من العام 0١١١١‏ 
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ومن الشائع أن يكون للنشاط الواحد أكثر من مقياس آداء تشغيلي. إلا أن المبداً العام 
ف سیا ی الخرك کے ود اس كم افد على ا ال داد 
ال فف دا ا ا كي ا ونا 


لاا الالو ا اام الهط درا ا 01م هر دف رد ا اا ا راض 
إو 0 ردانقو نه فو الخطة | اه 2 فو لكلف ادا ق إعداد 
لقنن د #اليخطة الى ا 


وفيما يلى أمثلة عن مقاييس الأداء النشغيلية لبعض الأنشطة التي تم التطرق لها في 
دراسة الحالة السابقة. 


دراسة حالة: وزارة التعليم 


حدد فريق التخطيط الاستراتيجي في وزارة التعليم مقاييس الأداء التشغيلية التالية لبعض من الأنشطة الخاصة بمبادرة " تعزيز قدرات المعلمين" 


ا 00 : زز نامد ز : المقياس الكمى: 
oa 2220‏ شدرية لامي ل ا ا 0 5-7 
N‏ الحاليين المؤشر: نسبة المعلمين الحاليين الذين تم تدريبهم 


المقياس الزمني: 
المؤشر: نسبة المعلمين الحاليين الذين تم تدريبهم 
في نهاية الفصل الأول 


المقياس الكمي: 
اطلاق حملة لتوظيف المعلمين المؤشر: عدد المعلمين الجدد الحاصلين على 
الحاصلين على شهادة الماجستيا اده اسار 

المقياس النوعي: 


المؤشر: نسبة المعلمين الحاصلين على الماجستير 
من اجمالي المعلمين 





كيف يتم وضع ميتاق المبادرة؟ 
4 اكد لمر كك ات مر كارو فاد و ود ات عا هه ا 


مارات ايعان ا ق ادل ما رة فك تة ا که كرف وان 
للمبادرة ‏ حي أداة 60 الماد © الفبادرة عة من د هه الثقدم كن 
فريق التخطيط الاستراتيجي من بلورة الخطة التشغيلية 


AV 


ميا ودد عن مان ساهزة. 


ميثئاق المبادرة 





الهدف الاستراتيجي 
ا اا لاا ااا ا د 


اسم المبادرة وتوصيفها 
عير محرا ا 


النتيجة المتوقعة 
CO‏ ل كي الك ال ET‏ ال اا ات 


الأنشطة المسؤول عن المبادرة ا ا 
الا اك - مدير إدارة المورد البشرية - نسبة المعلمين الذين 
للمعلمين الحاليين. المساهمون الآخرون. ار 1 
- تقييم المعلمين بالاستناد mM‏ ال ا EF‏ عامين 
إلى معايير الكفاءة الأساسية ورمون ل الما 
ل ا لسك لاسا ا على لايد 
لمعلمين الحاصلين على - رئيس قسم تأهيل المعلمين. تعليم عالي بعد عامين 
0 - رئيس قسم التوظيف. 
الس ل u‏ 
الت ال ل ا 
ال سين 





ES‏ الال 





متطلبات الموازنة (غير شاملة) الفترة الزمنية المطلوبة 
ا اا د ا اقل ا 

E ون‎ 
E ا‎ 
LS O 














A 

















الفصل السادس: 
النخكارط اید ال ركنن 


AN NC‏ شرحت ف كرت O GS‏ الك شرك MO‏ ماله 
انخار فدات د قال ود لكمموعة 5 ال شطة هتله الا ادها إداراتت 
لجهة وتتناول أيضا كيفية توثيق المعلومات المرتبطة بكل مبادرة من المبادرات 
استرات قمع الو كارة اله ق كل محف رايد ن خصة افا 
#استخدات للد وات المروكة ا لقم فى اا الفبادرات #اللانشظةه ال اة 
E OS EEE OS OA EN‏ أ اضف 
ومختضرة عن أداء الجهة فى سنة معينة. 


يخ الركشيم الا فاه زر ام رة أ لباه لہ غاا ترا ا من إن 
ا شن رن ير شرا ا 





فلمل لخد يا لماك انث ١‏ لل نلك عافدل لاق النقا كا ؟التالنت 


21 #يتم نح اط الت لكب 
21 > ف ت و كبلية الك لك ل امير 

ناد كيف س ديرو لل ده الات اف ية النما تو 

-٤‏ كيف يتم استخدام الأدوات الإضافية لتسهيل عملية متابعة المبادرات والأنشطة 
المتصلة بها؟ 


فو يلك عرض افوا الفا قد مد كك د الف 


| - الخطة التشغيلية: خطة إلزامية توجز المعلومات المرتبطة بكل هدف استرانيجي. 
وتنضمن كل المبادرات ذات الصلة والأنشطة المندرحة ضمنها. كما تحدد الطرف 
المسؤول عن كل مبادرة وتعرض مؤشرات الأداء التشغيلية ومقاييس الأداء التشغيلية. 
#الميرانية التتكوية لكل كلك برو الكلفد ابه الاک یل ماد رن أ قد ف اس ا کی 
نمتد الخطة لمدة ثلاث سنوات ويتم مراجعتها سنويا 

)- مخطط غانت 63014: أداة تعطى صورة شاملة عن المبادرات, والأنشطة المرتبطة 
وا فقت الق لن کا والاشههاة ‏ #المسة ول ن الما اا يوالم ا 
م- أداة التعقب / المتابعة الخاصة بالإدارة: أداة اختيارية - يستحسن استخدامها - 
مخصصة لمدراء الإدارات. حيث تسهل عليهم تعقب المبادرات التى تدعهما إداراتهم 
واش ا للم اهدة 120 مك هد اقات سكم فد لدان الماد الك 
ندكعقيا اللأدارة: ل كسد a‏ ا اتيت كلك ا رونا كما گر فا 
الأداء التشغيلية وتواريخ بدء الأنشطة وتواريخ انتهائها. والميزانية التفديرية لكل نشاط. 
نمك رادام ذا الشف ,اة د 6اد وا 

ع- أداة تعقب / متابعة المبادرات: آداة اختيارية - يستحسن استخدامها - مخصصة 
الس ووا تن المباد راتت حيبت ل عليونة كفب كل مه من المورات 
a, Cek) aR‏ هذه الأ داة أنشطة القيادرة. ا دد 00ا 
التشغيلية الخاصة بكل نشاط من الأنشطة. وتواريخ بدء الأنشطة وتواريخ انتهائها. 
والميزانية التقديرية لكل نشاط. ويمكن استخدام أداة التعقب / المتابعة هذه الكترونيا. 
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كيف يتم تطوير || = | J| n"‏ .= رل خ؟ 


لعة اللاشهاء من AS‏ ال سر الاعف عبر الخو تاقلها - 200 فيا ثم | رفي مركلا 
"خا كشن ف ا ان اه ا ل اه اق E‏ 
هذه الم ا ك الا من أن شال الاس را بود ال تاد ار اك 
ول دارة هذه العملية بشكل فعال يتعين على فريق التخطيط الاستراتيجي أن يطور 
خطة تشغيلية موحدة على ثلاث سنوات توحز كل الأهداف الاستراتيحية. والمبادرات 
لاف ادلا لشن أو ا ار كل اسان كم و مؤت كر وال مهار قداث الا 
وتكتسب هذه العملية أهمية خاصة لأنها تزود فريق التخطيط الاستراتيجى بأداة 
زد د مد یوراد او فالا ا ل باكر وال کا یو کا ال ا 
Sco OEE DEON‏ ولطاملة BONAR‏ وم مبراكفية NON‏ 


لك اندو ا بحيت ل هذه ا الفاع ده الق تنعدذل ٠‏ اسا ١‏ الميزانية 
ا ال 


ا تشيلية تف ال غ بع الف للا دد ا 
الذى E‏ لكشل الد ا تمرحلة. ناض بحبث کل هنده النككاف نمظة 
EI‏ يليو رن CIGE CHa‏ ووو كلق بكوير CIS CHa‏ اتجم رم بيانانة 
المتادرات اللرستطة التفيظة بكر وف من اله حداف الاس رة صم فة 
#أاحدة وسا هذه اللا المبادرات #المسة ول كن المباد راق ومو شه ذا ادا 
ال عياب ال فط دار لم ولد کن دل سا وم ان اللمداء الا د لكين 
والميزانية السنوية الإجمالية التقديرية لكل نشاط من الأنشطة. والتكلفة الإجمالية 
N‏ لكل < دايا ترا 86 المبادراات تبط ة الط الله كه المع ن 
آدناه). لل 0 O EE LE N A O a EOS‏ 
م 00 وو د ا اد اا رال فوا فب الفيصضوال 
السابقة). 


مقياس RETÎ‏ ال = یار 5 للا تَ ل 
الهدف | مسؤول 0 دول مقياس الآداء الميزانية إجمالي 


المبادرة إرمبادرة النساط النشاط e‏ 


للم | Cef‏ 
ا O‏ ل 3 ا 


الرقم الاستراتيجي 





















































AF 








كيف يتم تعديل الخطة التشغيلية بالاستناد الى الميزانية؟ 


لا 8950 الإشارة ا البدایة ال ألو الميزانية اتوب لدل الاه دا ال ترا 
و الاد رار وال ا ارهد 0 قبل الزداره O Ea Sa ETE‏ 
رف ال ع وم فع ر اد و 0 


قد يحدث أثناء عمليات إقرار الميزانية ألا تتم الموافقة على الميزانية الأساسية التى 
نفد که انمهت ااه دود للم 003 قدت أولويات أخرى خضرت يقد و ا 

ذا قفرت ذلك نتف ايكون غ1 اللفيادة ال الجهه نالدرا رده 
إعادد النظر فى ع الفباد را دة أو نااك rE A aS‏ #المنوت ‏ 


وفي هذه لكعالة: ينيع قي فريف التقصاص الا لادی العو دلي تفر اهت 
أولويات iS Ol‏ ) مجددا. و شكارللالية E‏ فى ل N lo‏ 


هذا التمرين يعني نقل بعض المبادرات من فلتي E‏ وتان TD a‏ 
فة " أفل أهمية كما فت بوت ك لا اال ا ودا ادن الماد ا فا دمل د 
اة ا نما يتما ع النمو ا ا اناد 


كيف يتم تحضير وثيقة الخطة الاستراتيجية النهائية؟ 


عند الانتهاء من تحضير كافة عناصر ومكونات الخطة الاستراتيحية حسب الخطوات 
النتاقي: ن ا أجمبع :ا #ونيفة متكا كيه ن هة ورا ا العا ا 
مع بعضها البعض. وتشمل الوثيقة بالإضافة للعناصر التي تم جمعها سابقا معلومات 
عن الجهة من حيث نشأتها وتاريخ تطورها وأنشطنها المختلفة. وفيما يلي هيكلية 
مقترحة لوثيقة الخطة الاسترانيجية: 


١‏ كلمة اله الكدارية أن مكلك اللا ا ر 


؟. المقدمة “. رسالة الجهة. 

ل ن الحقه .٤‏ القيم الجوهرية للجهة. 

.٤‏ المشاريع الرئيسية التى نغذتها الجهة 0. الفضايا أو التحديات الاستراتيجية. 

خلال السنوات السابقة. 1. الغايات أو المحاور والأهداف الاسترانيحية 
فر أهداف اكد الخظة ١د‏ كرانيحبة. ۷. خطة التنفيذ. 

1. منهجية إعداد الخطة الاستراتيحية ۸. خطة العمل التفصيلية للعام الأول من 


۷ التحليل الاستراتيجى لواقع عمل الجهة. عمر الخطة. 
۸. البيئة العامة 

5. البيئة الخاصة 

٠.التحليل‏ العام لإدارة الجهة. 

.|١‏ الإطار الاستراتيجى للجهة. 


۹۳ 


كيف يتم استخدام الآدوات الإضافية لتسهيل عملية متابعة 
المبادرات والأنشطة المتصلة بها؟ 


وبالإضافة إلى تطوير الخطة التشغيلية. يتعين على فريق التخطيط الاسترانيجي أن 
االيتخدم ١د‏ لك إضافيكه لللاعذه ع كفب الف اگ والانة 2 المرتبطة © 


اللا »ا عدن للف ا0 و ا و مخظ ی ا للد وا 

ضهن فة و عن كر ادات ٠ا‏ طة الف ف بها وال و ولين ع 
المبادرات. والميزانية التقديرية (انظر أدناه). ومخطط غانت هو عبارة عن جدول يعرض 
مدافاال اص ل الم افد اة نوالا رة هنم لنت ا كوا لساتقة ال تهنا 
الهادفة إلى عرض المراحل والمبادرات والأنشطة المرتبطة بتنفيد استراتيجية معينة 
بحيث يستطيع أكبر عدد من الأشخاص فهمها بوضوح. وهناك الكثير من البرامج 
ال كه ل مزه 11511 اف سول يليا سنح كو ام اد د قدا غاا 


ولحن قبل إنجاز مخطط غانت. يتعين على فريق التخطيط الاستراتيجي ومسؤولي 
E‏ كت و1 O E OE E‏ نا SCS OE‏ ال وراد رك 
انط اه ققطة ا ق فضل ده اللدذاء - #يطريف اد ااه احعات اقفن 
الميادرات و ف شات الا الرئيسية ااب ان لكك هذة المراجعات الا O‏ شه 
ف الا ات الب ندا الا ك الم قط هة لهب داف رد كر ری ال 
ا و ال اق مدا ات با و م مرو قن ا در 
E O AN A gE O. ON‏ اجرماع اذ كركق الا 





المبادرات والأنشطة المسؤول عن المبادرة الميزانية المطلوبة 
المبادرات الفائقة الأهمية المسؤول 1 الكلفة التغريبية 
المبادرة 1 KEK‏ _ 5 
النشاط 1.1 EEE‏ 
النشاط 1.2 كر 
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الكلفة التقريبية : المسؤول 2 الكلفة التقريبية 
المبادرة 6 E‏ 
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النشاط 6.2 كر 
المبادرات المهمة المسؤول 2 الكلفة التقريبية 
المبادرة 5 2 د" © 
التشاط 5.1 E‏ 
النشاط 5.2 E3‏ 
المبادرة 8 1311ل ازول 1 الكلفة التقريبية 
النشاط 8.1 EE‏ 
النشاط 8.2 | ھن 
Ezz -‏ 
الالجازات © اجتماعات فريق العمل 
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لد هم دن اوت السا ا ولا زان 6ل هة لافار تناك من اة 
ل وهى ا أداة م يافريق ا الاس سكي وم قي االمبادراتة 
08 ا أنها نهد 0 #اعنماد اللاتفظة ر الع شايظ ال 
ع الى تسكن 0 لوت لجار هباد باعل 5ك 


وبالإضافة إلى مخطط غانت. يقنرح أن يقوم فريق التخطيط الاستراتيجي باستخدام 
آداتین أف نف اسه اه دن كرا رن إن مل دا لس 


فيضك الصدراء الل رات الات ا بآداة لل / متابعة اللككيادرات ا که الاد 
0 لار کن امل لل دن لمشتف اماد ا زرعاها 6 e‏ 
إلى المسؤولين عن المبادرات. ومؤشرات الأ داء التشغيلية المرتبطة بها. ومقاييس 
لدا ال عة الخاضة اس الا E‏ كل ن اکا وتوا رد الانشظة ار 
اا ف ال اة غل م ال رفيطة ا لفو ا 


أداة التعقب / المتابعة الخاصة بالادارة 





E‏ ا 


مؤشر دك ال 17 لسالس لاد اه ناه ناريت الميزانية 
اا 8 Ny‏ 0 9 ! 
ا التشغيلي عن المبادرة التشغيلي اطا ااا 
التسغيلي ١‏ النشغيلي ١‏ (مخرج) 
الوك اا ا 
06 

Dh 


0000 ET NR 


MD O‏ 7 صا" 
ل TTS‏ 


- مؤشر الأداء 1 7 MN‏ 
المبادرة ۲ 00 : المسؤول ۲ النشاط ١‏ ا ما 
0 


لد ظ OS‏ له 
ا ا Sy CD DT‏ ا 
(مخرج أو نتيجة) (مخرج) 
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ASLO O NS‏ الاستعانة باداة الأهفت يوالها اة ال اه بالغبات راك 
ا اق هم بنط اش املة ومو ةة لمختلقة اللونشطة الفااكطة بمباد راه والادارات 
المسنولة عن ھا وم /الأذاء ااب اقتاد ل5 ا 
نشاط. وتواريخ بدء الأنشطة وتواريخ انتهائها. والميزانية التقديرية لكل من الأنشطة 
(انظر الجدول التالي) وكما أشير سابقاء يمكن تطبيق أدوات التعقب هذه من خلال 
البرامج الإلكترونية. 


أداة تعقب / متابعة المبادرة 


ان الك 
الميزانية الإجمالية للمبادرة 





ا 
ال لين - مؤشر الأداء التشغيلى ١‏ (مُخرج / ننيجة) 
عن المباتلة 2 2 مؤش الداك التشغيلي ١‏ (ضْخْرج / ننيجةا 
- مؤشر الأداء التشغيلي ۴ (مخرج / نتيجة) 
- مؤشر الأداء التشغيلي 6 ( مُخرح / نتيجةا 


النشاط ٠‏ الإدارة المعنية ٠‏ مقياس الأداء التشهيلى ‏ الميزانية | تاريخ تاريخ 
(١ 7‏ ا 


I‏ اة 


/ التشغيلي ١‏ (مخرج) 
اا ا كال 4 


لتشغيلي ۲( مُخْرح ) 


0 ا‎ e 


DT م‎ 
4 INT E 


1 2 ادن 0 
النقاط م ٠‏ الإذارة هج الس ع A‏ ا 


ا اا ا الل ال اي 


3 ا ال اة 
ا اا س التشغيلي ع ( مخرد) COO‏ 26 
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الفصل السابع: 
تنفيذ الاستراتيجية ومراجعتها 


بافتراض أن الجهة في هذه المرحلة قد حصلت على موافقة مجلس إدارتها على 
د الاستر ائبع وال هبلك اة امل فر الماخطيك الاتقرانيجي ان 
بدن ققد هذا ال فف :د اا ااتبدبة ا ا عمل رك فنكادا شمن اللا 
للمراجعات السنوية الروتينية للخطة التشغيلية. ورصد المتغيرات المغاجئة في البيئتين 
الداخلية و/ أو الخارجية. والتحضير للدورة الاستراتيحية الثلاثية التالية. وقد تم عرض 
قات الا والتعفتب 9 #الفصل البق ما د القصل د كيف ب گی 
الجهة أن تتجاوب مع المتغيرات الروتينية و/ أو غير المنوقعة خلال تنفيد الاستراتيجية 


يظهر الرسم البياني أدناه ترتيب مرحلة " تنفيذ الاستراتيجية ومراجعتها " ضمن إطار 
مركي عليه رذ يك الايستراسيمية. 





لخر هذا ال لق على مرك" تنفيد الاتككرانيجية و متها ".الى اشبخل ا0 إلى 
فريق التخطيط الاسترانيجي عملية رصد الأداء ومراجعة الاستراتيجية. ويناقش الفصل 
كيف يرصد فريق التخطيط الاستراتيجي الأداء. وكيف يُحدد الحاجة إلى إجراء تعديل 
في منتصف الدورة الاسترانيجية. وكيف يجب القيام بالمراجعات النصفية. 


وننافس العقل هذه ال وا امن كت النقاط الال 


؟- ما هو دور إدارة التخطيط الاستراتيجى فى متابعة تنفيذ الاسترانيجية؟ 
س- كيف يتم تعديل الخطة التشغيلية لتتكيّف مع التغيرات الروتينية؟ 
-٤‏ كيف يتم تعديل الخطة الاسترانيجية لتتكيف مع التغيرات المفاحثة؟ 


۹۸ 


كيف تتم متابعة تنفيذ الاستراتيجية؟ 


بتعين على إدارة التخطيط الاسترانيجى ضمن الجهة مراجعة مقاييس الأداء النشغيلية. 
و شما اذا سح كييك لت ست الك للد جارك eu il od‏ 
و/أو فصلية بحسب طبيعة المبادرة وحساسيتها). ومن خلال مراجعة هذه المقاييس. 
بتمحن فريق التخطيط الاستراتيجي من فهم عوامل النجاح الموجودة والمخاطر 
المرتبطة بتنفيد كل مبادرة وتآثيرها اللاحق على الأهداف الاستراتيحية 


7 الهم قر أنه بالامكان لالد ذلك ر بالادارة ها الل أن NS‏ 

U E Il‏ رمه كات ال ضيد المتواصل للا وخكل ينسم ا انال 
فر هذا التقيل طا قش و لادا فده أ فاق تقد تابط ال شي انين 
التحديات فة با كي والعه ا أضع م د بالمباد را كين ودا د د 
رن طا کا ا ود كرد كل أو دام ل عا 6د اک 
0 تأثير اماف لاود هال مد ولا داف الس تابحب هدا را 
اررق فلبلا عن صل و کک ما اذا كا كل من الا تساف الاس راه سبد 
النتيجة المرحوة منه أم لا. 


أما على مستوى الإدارة العليا للجهة. فمتابعة تنفيذ الاستراتيجية (عملية التطبيق) 
تحدث من خلال المراجعة المتواصلة لمؤشرات الآداء الاستراتيجية التي تقيس الأداء 
مرف بال دا ا ا ان ےا درا اله ت اا ايلو الم © 
ا اه کک خلدل > ات الآ اف كبا الق تحدد مك فعا 
لسكب النفده ا رركا 


فس تخسن 0 رفوم الاد اعليا 3 - لجتماعات دة كل ” أو ع أشهر) حول ادارة 
ادك للها م ذاء ال اقيحية م ات الذناء ااتشغيلية. افلس 


NDE RMR لفت كرتن عفن‎ DBE GG رار اال‎ o AF 
سلسلة من الأنشطة؛ والآداء < قده الأسكهلة يلم 2 4فررةاسطة اض الد‎ 
النسغيلية الني ا فى ا ايد امل للجهة الحا فة الاد كم ونش ا‎ 
الذور لللداة‎ CE E oh اا ا ها 0 قار ام ا آدوات‎ 
كمالكب کک غالبا 0ا س حم فی كروي لثفافه دا اذا ما هند علب الها راف‎ 


۹۹ 


ماهو دور إدارة التخطيط الاستراتيجي في رصد ومتابعة تنفيذ 
الاستراتيجية؟ 


فد ب اال ف ال ا ا اد اوو نس له اي به | لكر الاد ا 
الاستراتيحية أو عبر الجهة كلها. فبعض المبادرات (والأنشطة) قد تحقق تفدما أكثر 
من المتوقع. في حبر اتی الت قبي مياد ا اخرى انر كن المنود اهنا 
NTR e i‏ كمقر الوا به بلصو .ف لفو ٠‏ ااه د وده اررق م 
ادلو الاس اف و الما راف واا د و دما وف رة ال كو نخس 
الا مبادرة نة ب ان الظرف وول الهبادرة ب بشاكل 
ااا ماخلا رد قدا ا لادا الأقاكة الما اا ومسا اد ال 
اوور الردا ي ال اقب الى رطا كن درن ال كيك الد را نار گن مى 
دراسة التحديات هذه وتقييم تأثيرها على محمل الاستراتيجية]. 


ملل اه ال ا E CaN E E ENE‏ 
الور 1 ا لت امسن ا N‏ الا سا ا 

ملالس درق نه أت ل ا ا ا وا اه 
إذا كات ن الم قار ا رت ا ا اا يكرا نر ال ا ا الاك 
سنال ال قل سراد أخرى ار اا اظ الللك ا 

ا نر ا أتم اا ا الل لسار ن وو 4 اش مشر سا 
OS EE I RT‏ ل الك نين ( أي إذا كان تدريب 
ا ا ا ل ف یل ایل اد 
اق رذحا N E NN CO TS o‏ 
جاهزين لإعطائها قبل الموعد المحدد لها بحسب الجدول الزمني) 








ويتوجب عاي لق ا ا الل وا اليد 0 دان انلق التتحتم! ‏ اى سراد أ 
تأخير 8 عمال افيه مه 2 معالحة له الا 


ا كيف ار اس يخا الم ا كيان انز عل كي عر قل ال كرد الان الى 
لمرتبطة بالهدف؟ 

؟- كيف سيؤثر التغيير في تقدم المبادرة على الهدف الاستراتيجي بشكل عام؟ 

“#- كيف سيؤثر التأخير في إنجاز المبادرة على الاستراتيجية ككل؟ 

ع“ د [#نبتطلت ‏ كوا التق ك #يالجهة أن كول فى المكه رآت الى طت لها 
وهل سيتطلب هذا التغيير تسريعا في تنفيذ مبادرة أخرى؟ 





وهناك ناحية أخرى يجدر بفريق التخطيط الاستراتيجي متابعتها ورصدهاء وهي البيئة 
الخارجية. فعلى الفريق أن يرصد كل الأحداث أو التغيرات الني يمكن أن تؤثر على 
ا الح القن دراش اة الخار نكا رهد الا اف غبر ا فة يمحر 
لل الا عبد الف اف اا ن ا لم ا 


اهما CS‏ الأحداث ف الت لم الإساره ها ضمن اكل البيله كفيك 
ال 


١ له الت كر فك اول لكر الخخومهة إن فى ال غ اتی بد لإن تؤتر ع1‎ ١ 
الخطة الاستراتيحية للجهة؟‎ 
م- كيف تستجيب الجهات الممائلة للأحداث التي تؤثر على العالم كله؟‎ 


الرصد ال اگ الرونينت لكي نؤنر 12 اأجاح الم اداد غ المنوفةة کون 
مرف" | لنت كط إل ريت كن لي 2 رد الات ارادام فده الل كر 


تسرد قب إخجراء' EO‏ في متيف لذن ره لشو ا ابيجية ,ايض NN SO‏ 


اتلك النى الى ادر تفل هذه الاو دة ال فى س ) (التغبيراتة 
الروتينية والتغييرات المفاجتة). 


© تغييرات ناجمة عن تدلي مستوى الأداء للمبادرات القائمة 

٠‏ تغييرات يفترض فيها أن الأهداف الاستراتيجية العامة للجهة لاتزال صحيحة 

٠‏ تغييرات لا تتطلب تغييرا في المبادرات أو إعادة ترتيب الأولويات - وترفع 
التغييرات ضمن المراجعة السنوة للخطة التشغيلية 


٠‏ أحداث تقع خارج الجهة وتتطلب تغييرا بصورة مباشرة و/أو غير مباشرة في 
الأهداف الاستراتيجية للجهة 
* تغيير في مهام الجهة وصلاحياتها أو دورها أو نشاطها 
> تل شان لور ات لكيه 
" تغيير في قيادة الجهة: 
٠‏ يفترض فيها أن تغيير المبادرات أو إعادة تصنيف أولوياتها لن يكون كافيا على 
الأرجح لحل المشكلة. 
* يجب الحصول على موافقة مجلس الإدارة لمراجعة الاستراتيجية التي تتطلب 
تغييرا في الأهداف الاستراتيجية ورؤية الجهة ورسالتها 





و دای لامح بيه امد و كيد ل لكان و ل شرام 
وضع مجموعة من التوصيات يمكنه أن يرفعها إلى القيادة كي تتخذ القرار حول 
الطريقة الأفضل لضمان نجاح الاسترانيجية بصورة عامة. ويناقش القسمان التاليان من 
داف د نفك الخو ن ترف ا قار اه على اا ا ا ها 
نغييرات روتينية أو تغييرات مفاجئة. 


كيف يتم تعديل الخطة التشغيلية لتتكيف مع التغييرات الروتينية؟ 


عد قد وات تفا اا ونينية: ١ا‏ کا اطا دا كك إلا دا ا راد ا ا هه فون 
المسألة تفتضى إما تغيير المبادرات أو الأنشطة المحددة لبلوغ الأهداف الاستراتيجية 
(أي إضافة مبادرات جديدة أو الغاء مبادرات مقررة) وإما العمل على إعادة ترتيب 
أولويات المبادرات (أي إعادة النظر في تسلسل و/أو توقيت المبادرات). لذا فإن هذا 
النوع من التغييرات الروتينية يتطلب تغبيرا فقط في الخطة التشغيلية للجهة. 


و0 نودت د لطا ا اللابترانيدى الكادنية و اإعداد التكارنة الحا 
بع كات توا اه الى اا فى تد ل الخطة الا كا لل مف يمك 
وا ا هلب ا و ا ا ا ا ا ف | 
للخطة التشغيلية بالضرورة إجراء أي تغيير في الخطة الاسترائيجية. بما أن الأهداف 
الا یران أومقشرات دا الدس لايك تبفى ی لفسا 


وتشكل المراجعة السنوية للخطة التشغيلية كذلك فرصة للنظر في المبادرات التي 
صنفت سابقا على أنها أولويات ثانوية (مبادرات أقل أهمية). والتي أخر تنفيذها في 
عملية تطوير الاسترانيجية الأساسية. فقد يتبين أن الموارد المتوافرة في الجهة قد 
صخت ا ١‏ أطلزة ادات اداه اه انبا لهذا لهذا شترا اداد 
للف تعزير “ك المبادرات 


التغييرات الروتينية 


٠‏ الأهداف الاستراتيجية ومؤشرات الأداء الاستراتيجية لا تتغير. 
٠‏ توقيت المبادرات وتصنيف أولوياتها وتحديد نطاقها أمور ضرورية - مراجعة الخطة التشغيلية 


٠‏ إعادة تحليل البيئة الداخلية التي نفذت سابقا لتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف وتحديد الفجوات 


٠‏ إعادة تحديد المبادرات اللازمة 
٠‏ التركيز أكثر على تحليل المبادرات الحالية قبل تطوير مبادرات إضافية 


eb) 


المبادرة المطلوبة 


إعادة تصنيف ٠‏ إعادة تحديد أولويات المبادرات كلها من جديد ( المبادرات القائمة والمبادرات الجديدة) 
أولويات المبادرات 


٠‏ متابعة كل الخطوات الأخرى المتبقية. من تطوير المبادرات والتقييم حتى النهاية كما سبق ذكره. 





نفتضي الخطوة الأولى مراجعة الجزء الخاص بتحليل البيئة الداخلية ضمن تحليل 51//01 
نرت كه يقييم المت الك. 


وبعد الانتهاء من إعادة تحديد الثغرات التي يجب معالجتها, تنتقل العملية إلى مرحلة 
O,‏ لاعن تخديد التكيد رات المق فرك ١‏ وبتعور يي فی اف یط الا ا ی 
هنا 0 بركريهكة) على الدشاذرات الحالك قبل ل ی تددر ملكادرات ا اا 
ا واد ا ٢‏ اا :2 ا ود كس ر الفط ف د و 
اك شن ااا ادا — شر لدا إل 


بعد ذلك. يكون على فريق التخطيط الاسترانيجي أن يعود ويصنف مجددا أولويات 
المبادرات كلها بحسب أهميتها (المبادرات الحالية والمبادرات الحديدة). ومن المحتمل 
اي اتؤدي ية إعاده ان الأول كم هده إل الاد غرار ايء العمل كياض 
المبادرات. [وهنا تكمن أهمية مراجعة الاسترانيجية هو أنها تنظر إلى المستقبل بناء 
على#الدروس المستوحاة من المبادرات المنجزة]. متحدة عملية تصنيف الأولويات 
بحسب الأثر وإمكانية تنفيذ المبادرات الأفضل لبلوغ الأهداف الاستراتيحية 


ويتم تنفيد كل الخطوات المتبقية. بما فيها تطوير المبادرات وعمليات التقييم, كما 
هو محدد o E‏ 


وبالإضافة اوقت ردقه و هتكن د ردا 


مراحقفة حم لمستهدفات مؤشرات الأداء التسغيلية. الني تعكس الآ داء الحالي. 


اخ ين الل تان الاه استرات ت فى تان ١‏ #هن). وره لحمل ارا 
عا اضعة مدا قات م اللا داء ا افيخية اد اللراجعة ال ا التشفيله 


كيف يتم تعديل الخطة الاستراتيجية لتتكيف مع المتغيرات 
المفاحئة؟ 


ا ف ااا الل داك الها ناجيه كن م كيف افو 0 الد اش اا 
دما يكو اك تک ا فيد مود ف وا عو ا یه الخار کے فمن 03 کول 
أكقبات د أظارئة ندر ا العوام الإكارهبة: اا رمن ال ادزا ا تفيل 
على الخطة الاستراتيحية للحهة. 


0-00 النقاط آدناه مجموعة غ امل الحا رفقة الر ا ا ی قفد قب مراد 
ا تدرا و فق وا التو رن عا م تال ا ات الا ی وا 
هن الاشار ال أن الا كه الأضفية الف كرضها ال ات المد غو رة اناه قاح الى 
واف و اللدارة. 


٠‏ تغير في مهام الجهة وصلاحياتها (في القطاع الحكومي) / تغيير في نشاط وعمل 
ادف الفط لليخاض): اذا شيدق الد تق الله من التو رق ادال كيد بات عاد 
مهام وصلاحيات واحدة أو أكثر من الجهات أو اذا أقر مجلس إدارة جهة خاصة تغيير 
شاط الجهة أو الدخول في مجالات جديدة, يتعين على الجهة / الجهات المتأثرة بهذ 
التغير أن تجري مراجعة نصفية لاستراتيجيتها. ابتداء من أولى مراحل عملية التخطيط 
الأستر انيد لكرتحديد ”89 هي ا من خلال بد رون یلته 


ف تاشر ف "اسل ا E‏ الحكومة لاع ا و ا كبيرة د شر لس نا للا 
ا اللإقطاء ال اد طا تغيير على اا ف به الد اه أو ددا تكيورات ااا 
في سوق نشاط الجهة. بسكل يتركف تانبرا ای الد اكد الح اا مرا 
نضعقة. الشركة لظب E AN‏ نا لون تلن د ad‏ زنك إن N‏ 
الخارجية) من عملية تطوير الاستراتيجية. 
E ©‏ عم | للدم أو #2 بوث مباسرة على الجهة. ادا ر دل ار 


0ال أو ل كك تا مار شان لبقانه ا" لور مباشرة على لدم 8 ادا 
مراف الخطة الا ا تيبةه 3 انتصف ادو ويج 1 تبدا الم هنا بإغاده 


نفب االبيكة الخ لله کی ورا اى م قليف نظن ا فا 

٠‏ تفير القيادة العليا فى الجهة: إذا حدث تغير فى القيادة. وارتأت القيادة الجديدة أن 
اة اللا" الزن ترات 187 اليضفية ف کی الا ايغملية افيص 
DN‏ "من فين الي OO US‏ هت الجوه من هذل NE Gh O‏ 
ولا که فی هذا ]لله ظار بن مراجفة كاف الحهة اللاسترانيكة ها إذا رغ 
E A O‏ افدكير اخر BN LE‏ شجية. ذا كمنات 1ل 
عر د لين N‏ فلاس ااا لحكل تست اعرشادة ال مكدة التكببرات” 


وإذا دعت التغبيرات الناجمة عن حدث مفاحيع إلى مراجعة الاستراتيجية وتعديلها: 
فعندتذ؛ يكون من الضروري مراجعة وربما إعادة النظر. في الأهداف الاستراتيجية 
ا اوفقي د الأكالية. ب نهدا عا اة |الفصل * 0 ف الد 
ان كو وال اة اا اه هد اتد اة 


ولإدخال تغييرات على الخطة الاستراتيجية (أي تغييرات غير متوقعة) يمكن اتباع 
الخطوات التالبة: 





٠‏ قد تبرز حاجة لمراجعة الأهداف الاستراتيجية ومؤشرات الأداء الاستراتيجية 
٠»‏ من الضروري الحصول على موافقة مجلس الإدارة أو القيادة المخولة بالموافقة 


إعادة إجراء التقييم ٠‏ إعادة اجراء التقييم الخارجي الذي نفذ سابقا لتحديد الفرص والتحديات في تحليل 01//ا5 
الخارجي 


اعادة التقرلم الذافل ٠‏ إعادة إجراء التقييم الداخلي الذي نفذ سابقا لتحديد نقاط القوة والضعف في تحليل 5۷01 


٠ e‏ إعادة تطوير الأهداف الاستراتيجية بالاستناد إلى الأهداف الاستراتيجية الحالية. وتعديلها بما يتماشى 
إعادة تقييم ا 


الأهداف الاستراتيجية 


٠‏ متابعة كل الخطوات المتبقية. من تحديد الأهداف الاستراتيجية وتقييمها حتى النهاية كما سبق الذكر 





ل اغ و ع شليةه لكر جكة إجراء م لدا ی ون نت امنا ركه 
يمن هذه O‏ برقا تق ذلك SLT ag N A‏ وإعاده a‏ 
لا قداف الل مرائيخية. 


ميتت FT‏ تشكل القو داف الا سار به المد هة فى الا سا تفظة الا فلن لإعاده 
الا دنت تك العمل ١ا‏ دلاوا ا سی 25 فالات اة ومسل 
ااا ا اه و وه اد ا ف اليس کک دو ف او 
الاستراتيجى جمع بيانات إدارة الأ داء الخاصة بالا هداف الاستراتيجية والبيانات المرتبطة 
تأغدم. موك الأداء ال8 راتيحبة انر فك المشارك ای ور ١‏ اللكمل بما را امن 
انكلو مان 


وأثناء ورشة العمل. يجدر بالمشاركين النظر فى البيانات المتعلقة بكل هدف من 
الأهداف الاستراتيجية. وإدخال ما يلزم عليها من تعديلات بالنظر إلى العوامل الخارجية. 
واستنادا إلى المعلومات المرتبطة بالأداء الحالي. 


6 فد اا شالا هك لحد الا ات تك و مد ا ات د ا ا 
فريف اقبط الا ا کی تدا لا حداف التشين انيخية الف دة لل اة 


١‏ - الملاءمة: هل هي مهمة لتنفيذ مهام الجهة واختصاصاتها؟ 
؟- الجدوى: هل يمكن تنفيذها بالميزانية الحالية أو المتوقعة وهل الموارد المطلوبة 
متوفرة؟ 

۳- القبول: هل ستدعم الأطراف المعنية الرئيسية هذه الأهداف؟ 

-٤‏ الأهمية: هل تعكس الأهداف الاستراتيحية رؤية ورسالة الحمة؟ 

0- الحصرية: هل هناك تداخل فى أي من الأهداف الاستراتيجية؟ هل هناك ازدواجية 
مع جهات أكرى؟ (ضرورية#جدا في الفظاع الحكومق) 

1- الشمولية: هل تغطي الأهداف الاستراتيجية جميع مهام الجهة وعملياتها وإداراتها؟ 


سالك 0 سد كر دات اله الف كي م نح له ا رات ب غفا الس كم 
وصوك هيى النقات ا هما هن نهد فى القن السا 


الفصل الثامن: 
آدوات التخطيط الاستراتيجى 


لت قت م كوه كا ل ليه اللخ ل الا UO OA‏ مت الما قيضا وأدوات 
التختطق المنطوره اض 5 فصل !كانتب مد قن مانو فن اللأذوات 
الك AA NE OU HAS EA a Sol‏ برض اكيم 9 ® 
OEE OS oll‏ ون اللات اوماد 9 ااام و :رد اه امن | و 
قى دالا اش ورو كفا 

5 ا0 


| - فهم البيانات 
۴- جمع البيانات 

س- الآدوات الخاصة باستخدام البيانات 
۴- أدوات التفكير المنهجى 

0- مفهوم مؤّشرات الأداء 


فا كلف و اللرنيسن اليو اركة فى کے ال 


١‏ - البيانات: مجموعة الإحصاءات, والأرقام, شوم والا رك امخ. المذنوات امن کد 
الأولية أو غير المعالجة. 

ا كمد O‏ عم هد وجمه اللكيياات دات كله وال لديو شه الخاد كيت 
UAE OG OE oc OO bi‏ ال اضمعت نك ااستخراج ف O‏ 
0ن ك اه 

#- العامل الرئيسي: عامل يؤثر ماديا على ننيجة نشاط معين؛ وهو تأثير يدفع التغيير 
وب Sas‏ تلكموعة قر لكيانات. 

0- مغو.وم الحصربة والشمولية (02/ط): مفهوم يضمن تقسيم المشكلة إلى نقاط 
ومانش فلن 0 كر مد ادات که ا دا اليم له افلم انطو قا هة م شهدا 
اشام 





ی کان لاوا اله عدم ی د وا 


ا- الاستبيان: آداة تستعمل لجميء البيانات الكمية والنوعية حول موضوع معين أو 
مسألة معينة. والاستبيان هو بشكل أساسى عبارة عن استمارة أسئلة توزع عادة على 


موعت لن من الآ اغا الذين بارهم وة عنس ا 


۴- المقابلة: آداة تستعمل لحمه البيانات الكمية والنوعية عن طريق طرد الأسثلة 
دد الأقادات ف واو بان 2 م#البات 1ك #زمتل ال الات الاک 

- مجموعة التركيز: أداة تستعمل لجمع البيانات الكمية والنوعية حول موضوع معين 
أو مسالة معينة من خلال عقد لقاءات جماعية تطرح فيها مجموعة من الأسئلة 
الأساسية والتعقيبية. 

#- المقارنة المعيارية: طريقة لمعرفة كيف تعالج الجهات الأخرى مشاكل مشابهة أو 
كيف تنجز الجهات الأخرى مهاما مشابهة. وتستخدم المقارنة المعيارية في عملية تحليل 
الا لتقييم ار كم الحاب ‏ اناد إل كل الما كارف وتحد. . تمد 
مذ سات O RE‏ لفان كك الا E‏ فيلكت 

0- التوقعات: أداة تستخدم فى تحليل البيانات لتحديد التوقعات حول الاتحاهات 
المستقبلية. 

SDB END‏ أداة N E A O NOE O‏ رکون 
الى دهع مجموعة واشعة م عار وال لهل امسا وت من د وق تمه أو 
ندا ا الس ماد افدر م ان الل ا تم تفبيه ده الأ ا الول د 
0 ا نار رن ) 

۷- شجرة التفريع المنطقى: أداة تستعمل فى معالجة التحديات. وينم فيها تقسيم 
التحدي (الذي يوضع في صيغة سؤال) إلى أسئلة فرعية تشكل حلولا ممكنة. يمكن 
تقسيم كل سؤال من الأسئلة الفرعية إلى مجموعة أخرى من الأسئلة الفرعية. ولابد 
رسا اليك أن ا اة ال ا د وال اهال ةر ها ادل ها لسلا 
دا دة )كل سؤال لق ليخب غق السؤال آي " س 





بعك اداه و وا ارت الل بل ل ا ذا اک و قط راك 
عدا الإتخطيظ اا ی رانيجى طهر ف اكيم الال رتاه 


- التخطيط الاستراتيجي - تسلسل الاستراتيجية 


مراحل تطوير | ١‏ 
الاستراتيجية التحضير مرحلة " 
الأدوات - التقنيات للمشروع من"؟ 





مرحلة ' مرحلة ' مرحلة ' 


اق د انم 
اين " ؟ ماذا ' كيف " 


الاستراتيجية 
00 تفييم البيئة الداخلية 


حور ١‏ جات متا بلممرسات N‏ 
الرؤية لفضلى الل اه 
د اربع سنوية 
اقتراح مبادرات لكل من 
عوامل النجاح الرئيسية 


المقارنة المعيارية 


رد تطوير : الرؤية الرسالة تفييم البيئة 
الأطراف الفيم الجوهرية الخارجية وضع 
نل الأهداف 


الاسترانيجية 


تفبيم البيئة الخارجية 
تفبيم البيئة الخارجية 
00 تقييم البيئة الخارجية تقييم 


ْ الرذية البيئة الداخلية وضع 
الرسالة الأهداف الاسترانيجية 


نقبيم الننات راك 
ا 


ا 
الاستراتيجية وتحديد 


عوامل النجاح الرئيسية 


السبادراتت 
إلى شط 


DT‏ وضع الأهداف 


ا 


تفييم البيثة الخارجية 















































فهم البيانات 


بعتبر فهم نوعية البيانات المطلوبة فائق الأهمية بالنسبة إلى فريق التخطيط 
NN‏ لله 0 ا که ا اه ا لفرت که ا وين هذ 
الوفث فى كع كل فا تير من معا قات بصوره كشوائية والك اق في تفاك كك غير 
شزورية: اف هی د قد متلا عقر نبدل' اققات و الما وین منما ‏ ف 
بے أن دار ذلك د قمر ياجو 


ولغهم البيانات المطلوبة. يجب أن يركز بحث البيانات الأولي على تحديد العوامل 
ال ل ا يدل د ا 


١‏ - ما هي العوامل الرئيسية التي تحرك الطلب على خدمات الجهة المختلفة؟ 
والعوامل هي أمور مثل: 


رانك ف فين اسان 
- معدلات الحدوث 

- العادات السرالية 
معدناف الاو ااا 


؟- ما هى العوامل التى لها تأثير أو إثر مباشر على خدمات الجهة؟ 

۴ مايه العوافا الت الها ا أو انر غير مباشر على خدماف الدوة؟ 

ع- ما هو ارتباط العوامل المختلفة ببضعها؟ 

0- كيف يمكن للتغييرات الحاصلة في حجم شريحة سكانية معينة أو مواقفها أن يؤثر 
عا ادات ال ؟ 

اي أسئلة اد #وفشابهة دال الطب ا4 لخدمات .١‏ اللسياسات. الك 


وترتبط العوامل الرئيسية إلى حد بعيد بسياق الموضوع أو بالجهة المعنية بنفس ها 
ون تك E‏ كيية البيانات الايظلوبة ا امقر 9 الود فاد 
غير ضرورية. ومتى ينم تحديد نقطة التركيز في البيانات المطلوبة. سيكتسف فريق 
التخطيط الاستراتيجى أن أنواع البيانات ومصادرها واسعة جدا. فالآراء المجموعة فى 
استبيان معين هي بيانات؛ والحفائق المجموعة حول حجم حركة المرور والسير هي 
الات ايضا كا من اقلم جذا 33 يصدر ا المصلوت أأنيوعها. 


فيما يلى تعريف لمجموعة من المصطلحات المهمة الواردة في هذا السياق: 


| - البيانات: البيانات هي المافه ولب الخات #اللقى تش ل نويا الت ن ود 
نوفر معطيات مباشرة عن كيانات مادة ملموسة كشخص. أو مبنى. أو سيارة. إلخ. 
وبشكل عام: تجمع البيانات وتنظم وتحفظ في فواعد خاصة بالبيانات. وفواعد 
يانات ال مص لتيل ب اطبار ال ا فيفررها 5ك اكيب ع التو ال 
الدك ا محش ا 
!> الفعلومات: دق O‏ 5 قي البيانات لاملل Cbg og MS‏ 
ال دك تحرى هة ال عمررها: و اها وا قا وفهرستها. ف 
Ce Ga EINE SONE oOo Id OLD‏ أحد الد 
اللتكريعة اق اتشمل لياصا بين تناكت ملل 

- تصنيف الطريق السريع 

روات اللشببا راتت اله د کے ال 

ثم أى وفنا نك اليوم ون اإيحادت 

ق يأك نفوت الگا ف 


Tok.‏ اله لوا فاا و 
- مصدر نداءات الاستعاثة 


۳- الإحصاءات: الإحصاءات هي | 8 00 المعلومات ا ترتکز ا عا a‏ 
دنهو تمر من اانا وام 7 ن5 كد لاا تميقا 0 الكش ل عا 
0اا ان الا ا يحون ا E‏ هة الأدار تمد مالتحالا 
I EN‏ أنشطة أخذ اا ف ذا سن أحدهم على نسجيل ا ف ا 
على الطريق السريع المذكورة أعلاه يوم الجمعة كل أربعة أسابيع. فذلك سيشكل 
على الأرحح أساسا جيدا لاحتساب عدد الحوادث الموقعة أيام الحمعة. 


ويمكن أن تكون البيانات كمية أواينوعية: 

| - البيانات الكمية: هى بيانات رقمية يمكن قياسها بالوحدات (مثلا: الوقت. أو 
ااا الكادية. ١‏ الخكم. أن انك الد 

؟- البيانات النوعية: هي بيانات وصفية تستخدم الكلمات كوسيلة تعبيرية (مثلا: 
ملاحطات. أو توصيفات, أو آزاء, أو أفكار ال 


١] 


ا ل e‏ 

ا“ اقات الورك هة ف اة رما تغعددة: بكدر أذللت: o‏ عند ما لخر 
اما خصو كا كر لمك اص ايه ع ادود دك رم وده ا 
لفات ال كه فى فل ا40 

؟- الملاحظات المحموعة خلال فترة زمنية معينة: يكون ذلك مفيدا عندما يكون المطلوب 
ا انتخا 91 رمق معن املك درا الناتتك ال ا مالآ وع لار کال 
اناا فاه ددن اا افد ااا اة ال قيا. 


كذلك. يمكن التمييز بين البيانات بحسب القصد من وراء استخدامها. واستخدام البيانات 
فى اط للا رات فل فيا كوو لفن 


١-الاتجاهات‏ السائدة: الاتجاه العام لشىء معين فى خلال فترة زمنية معينة. 

؟- الخيارات المفضلة: الأمور التي يتمنها المواطنون و / أو الأطراف المعنية, و/أو العملاء. 
ورايعة كي تعض الت اتل ١ ١‏ 

“اد الردادك اتهالية: خض الهال. الذى a o.‏ أن aS‏ امقر توفيرة: ١‏ الستتمارة اند 
-٤‏ نتائح الأداء: نتائح العمل المنجز لبلوغ نتيحة معينة. 

0- العلاقات المتلازمة: كيف ترتبط البيانات بيانات آخرى أو تؤثر عليها. 

7- المقارنات المعيارية: كيف تقارن الحالة / الوضع الراهن بأوضاع / حالات أخرى (يمكن 
اعتبارها أفضل) 

لا- التوقعات: توقعات النتائح قبل بلوغها 


| |” 





جمع البيانات 
ان !ا أقين جمد اا 
١‏ - جمع البيانات الأولية: ويشار اليه أحيانا ااا اا مقن رمد لاجد ا 
مصدرها الا فيس فوا ل شنهعما! ١‏ فى مسرو عوك الخطك الا لسترانيجيك. 
وهناك ثلاث طرق لجمع البيانات الا ولية لافس د الس کک 
- الاستبيانات 
- المقابلات 
EN IEA.‏ 


؟- جمع البيانات الثانوية: يعنى جمع بيانات مجودة أصلا فى شكل معين. بحيث 
نكون هذه البيانات قد جمعت لغاية مختلفة من قبل جهة أخرى. وميزة هذا النوع 
مريجمع ال انا كيهو اك دالوف باللصاقية ال اه ىعى اه بذ لها ااانه قد 
باو لر ا هد اانا من سك مر راقع هات البح كفا راف ا 
نكون ذات صلة مباشرة بما تحتاحه الحهة من معلومات. 


الاستبيانات: 


الاستبيانات هي وسيلة لتكوين فهم واسع وتصويري لوضع معين أو لمواقف 
ابا لكين ن الها ا اا م خش 0 د 


وتتضمن الاستبيانات في معظمها بيانات مجموعة فى نقطة زمنية محددة. أي أنها 
الفا روفاد 0 0ا و تك والاستبيان المضيو ذ ٠‏ لد يمجمو 0 
اة ٠‏ وا علي ا عسوائية ر أو المشتن- گن دا( فا هدة 
كانه مو كوك النا اا اتب اا كن الا اقل علبها إت تم ل هدا د 
اف نود ا انى الا ا فنياية انعبر > [الأقابات 1 أكان لينه الول 
عليها لو أن الأسئلة نفسها قد طرحت على المستهدفين بأسرهم. يشار إلى أن هذه 
الخرتتكق فلي ا عات عات التتشكيباة تختلفة تكن المسوه الف انتم 0 كوه ونس د اا 
المعلومات بصورة جماعية شاملة تغطى كل المستهدفين. 
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وبالإضافة إلى ذلك. يمكن للاستبيان أن يجمع البيانات خلال فترات زمنية متباعدة 
6 ا فر سفانت و ا اللا اه ا ا الخال اقنلا 
عند ااال الأ اش نفسو الاه تد ول ورد ك كبر 1 ل راسا 
الشاملة الني تتعقب مجموعة من الأفراد - وحتى عائلات أو أسر بأكملها - طوال 
حا كم اك بف م ليخد © اللات ا كنيف 2 اد راون كم الكينات 


وء قير فترات فة متا رف تحب اشرات الل ا ل د كن 
افق 5ن ل خرف ن ان 0 را فتن الم ا 


نموذح من أنواع الأسئلة التى يمكن طرحها ضمن الاستبيانات: 





النوع مثال نوع الأسئلة متى يمكن اعتماد هذا النوع 
0 ما رأيكم بأسلوب وزارة الصناعة | أسئلة مفتوحة هي اة الفط اد 
ات ا ETT‏ اسل على رأي المستطلعين 
الح كس ا 
برجی منكم أن تضعوا ا ا 
للكحة لائحة بالمسائل التي ترونها ا الا ي 
مهمة لنحسين الاقتصاد الل ارم 
فى المملكة العربية ا 
السعودية 
م من ٠‏ أي من البلدان التالية تتمنع الأسئلة E EL‏ عندما ا ا ا شرن 
oT‏ بالاقتصاد الأفوى بنظركم؟ ل ا أن يختاروا أفضل اا د 
ا - الإمارات العربية المتحدة لا اا واضحعة ١0‏ الخبارانا ال كك 
1 - المملكة العربية السعودية على المستطلعين أن يخنا 
- الكويت - البحرين من ينها وصاغة هذ 
0 اال اة تكون عا ا 
من صياغة الأسئلة المفتوحة 
TT‏ حلط و2 
١‏ التعاون الخليجى التالية. الا ال ير لله ا | د 
ختاروا ثلاث دول تعتبرون 2 ١‏ الإجابات الممكنة التي يمكن ١‏ لإيجاد رابط في ما بينها 
أنها تملك الاقتصادات ا 
الأقودى -١(‏ أقوى اقتصاد؛ لكل سؤال من الأسئلة 
اح 01 سات رك 
ثالث أقوى اقتصاد) 
- الإمارات العربية المتحدة 
- المملكة العربية السعودية 
ا 
E‏ 
E‏ 
e -‏ 
ا عندما يكون المطلوب معرفة 
, خارف في دول مجلس التعاون ارك فار التي كول 
ا ال ل ا مسألة معينة 
بكر ١‏ للمملكة العربية السعودية: ا 
- أوافق بشدة 
- أوافق 
تعليق 
ار أوافق 
- لا أوافق إطلاقاً 
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هال كارت E E‏ انفد E E‏ لذت كد TH ON‏ 
ف ال الخ ا والا د الا عيام بال قى المطا في تكس ن كدة الم ال 
ادا اوه عد اون الف جود ا رة انات د فون د 
نر لو فد قات ا أو البح نے بد ا واه ممم کا اق جودة 
الاستبيانات وتستطيع اعتماد أفضل الممارسات فى تصميم منهجية جمع البيانات. 


المقابلات 


نبرز أهمية المقابلات عندما يكون من الضروري الحصول على آراء ' فورية ' حول 
فين E‏ ان سخا كن ok ERS OS‏ كرو ره د الفا ل نا رسن 
الأدوات المفيدة حدا لجمع البيانات من الخبراء ومن القادة داخل (أو خارم) الجهة عند 
ضع ذو استرات الل 9 الغقا كات ت اللكتير مان القت با الى 
فرق المت كتوفت يكو قن الا د يورق | ا اننا ارا كار الع نكر المي ع لد ف 
انانف د شيما د 


ال كبر مقار لص فاسان داف ان ات المقابلة. ل الشفابلة ر اف 


کون 5 أضوت ناك غابة ال ما نوك انات الك اه السك إل يول 
OSE aS‏ 

؟- وضع لائحة بالأسئلة المنهجية (دليل المقابلة) إذا كان الهدف مقارنة النتائح باجابات 
عند د ق الفلا اا 

۳- ترتيب الأسئلة لطرحها بحسب الأولوية تحسبا لاختصار الوقت. ووضع تسلسل 
اا اشكل كور الو مد هابا ع الاك و الك 6 فين ار اك تاا 
لدئحة المسائل المحددة التى لأجلها تجمع البيانات 

تحضر الا فاص الد رى مده د اللأيقابلة مر لول تحدرة عد نابت للتقابلة 
MOO ETC‏ 

0- تحضير المحاور عن طريق اطلاعه على خلفية الشخص الذي ستجرى معه المقابلة. 


3 نوع الا اق 2 وها ا اهمد اكه اة تود ١‏ 
A a‏ ع ها با o‏ 
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وبشكل عام, تنتفل الأسئلة المطروحة من نوع إلى آخر مع تقدم المقابلة كما نرى 
ف لقيال التو ي ادناه 


ma am 





أسئلة صعبة / محددة أكثر 


٠‏ أسئلة عامة تطرح كمقدمة أو ٠‏ أسئلة مفتوحة تسمح للمستطلعين ٠‏ أسئلة مغلقة تتطلب من ٠‏ أسئلة تتابع النقاش في نقطة معينة 
نقطة انطلاق لإرساء أرضية بأن يتوسعوا في الإجابة ويعطوا المستطلعين الإجابة ب "نعم" او عولجت في وقت سابق من المقابلة, 
مشتركة للمقابلة معلومات قد تكون جديدة بالنسبة "لا" أو بإعطاء رقم محدد ٠‏ تسمح للشخص الذي يجري المقابلة 
إلى المحاور, ٠‏ وهي أسئلة يسهل عليهم الإجابة بأن يتحرى بعمق عن موضوع معين . 
٠‏ غالبا ما يطلب من المستطلعين هنا عليها ولكنها لا تعطي المحاور إلا وبتوجيه الحوار حتى يتمكن من توضيح 





أن يفكروا ويعبروا عن آرائهم حقائق محددة عن مسألة معينة. نقطة معينة 
ومشاعرهم 


٠‏ ماهو المعدل الحالي لحوادث ٠‏ ماهي برأيك العوامل المحركة ٠‏ هل تعتقد أن تركيب المزيد من ٠‏ ماهي أفضل الأماكن برأيك 
السيارات؟ الرئيسية لهذا المعدل المرتفع الكاميرات سيقلل من حوادث لتركيب الكاميرات؟ 
من حوادث المرور؟ المرور؟ 





في هذا النوع العام من المقابلات (المعروض أعلاه). يجب أن يبدأ المحاور بإعادة 
التأكيد على هدف المقابلة للشخص الذي تحرى معه المقابلة وسبب اختياره لها 
ويك ذلا ويس ليع أن عقنت تغابلتة رد السك العامة لاال نوق من الكوار ت 
المستطلع. وينتقل من بعدها إلى أسئلة مفتوحة أكثر (أي الأسئلة التي قد تنطلب 
شرحا بدلا من الإجابة " نعم" أو " لا ") ليسمح للشخص الذي تتم مقابلته بأن يتوسع 
في الموضوع. ويمكن أن تتبع الأسئلة المفتوحة سلسلة من الأسئلة المغلقة (أي 
الأسئلة التى تدخل فى تفاصيل نقطة معينة) للتحقق من مسائل معينة. ومع اقتراب 
المقابلة من نهايتها يستطيع المحاور أن يعطي الشخص الذي تنم مقابلته فرصة 
للنعبير عن ارائه مإضان ا لقنا و د ا 


يما يلى تتمظوعة :من اللتتكادوع ال العامة ال فة بإجراء امالك 


١‏ - الانفتاح - السماح للشخص الذي تتم مقابلته باعطاء آراءه من دون أن للد لتك 

- المرونة - مواكبة أفكار الشخص الذي تتم مقابلته. مع توجيه المقابلة بما يسمح 
بجمع البيانات المطلوبة. 

م- الشمولية - التأكد من أن كل النقاط ذات الصلة قد تمت تغطيتها. 

-٤‏ التقصى - فهم أفكار المستطلع وطرح أسئلة تعقيبيه للتأكد من فهم الآراء أو 
الحقائق التى يعطيها 

0- التعاون - قد يشكل تبادل المعلومات (غير الخاصة) مع المستطلع طريقة جيدة 
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وبفضل توثيق المقابلات في استمارة تلخيصيه تسهل العودة إليها لاحقاء وفيم 
با الودج عن اسن 
اسم المحاور O‏ ال بكر الك 
النار ا نار O EI ES‏ 
ا مكان ا 


ااا Moo IMO E‏ 
ا لا ا ا 





اا اا ا الا د ا ا وا 
ال اسم اا ود اد لای م ا 
الجهة لجهة التي ينتمي إليها الشخص الذي تتم مقابلته 


الإدارة / المنصب السا اه ا و ل و 
ومنصبه فيها 
معلومات خاصة بالشخص الذي تتم مقابلته 


معلومات الاتصال رقم الهاتف و/ أو عنوان البريد الإلكتروني الشخص 
لتم كلم مقارلله 


OE 
لسؤال‎ 
لجواب‎ 
لسؤال‎ 
لجواب‎ 














مجموعات التركير 


وا ا ا د كيار ا عن افا فو کن ری ود فيد من كراد 
اشينافسة 5 وع مدد أو الخصول ٠‏ عة من ا حول اهت الم ك 
وا مکو ات ال 8 شل عا مديد ا نبیر ا وا ادا دد 
د الات ا بكثورة فا على س ااا ف ال اسه اف ن الل 
تتوجه إلى عدد كبير من الأشخاص بأسئلة متطابقة. والتي تكون مناسبة أكثر 
للتحليل الكمي. والحجم المثالي لمجموعة التركيز هو من 0 إلى ۸ أشخاص في 
ان امد 
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- وضع قائمة بالأسئلة التي يجب طرحها خلال الجلسة. loc‏ حر JE‏ 
غل 20 ادامر د اال الان 


وات ال کل ر وو ت ندر عة واد ا وال 
مر oa MD E NCO O Wl MOM NN AEN‏ 


ونقنضي مقاربة مجموعة التركيز العمل على تيسير نقاش بين المشاركين حول الأجوبة 
لني يعطونها على كل سؤال من الأسئلة. ومنسق الجلسة الجيد هو القادر على أن 


١‏ - يوجه النقاش من دون أن ينخرط في الحوار بشكل مباشر 

]- يولد الحماسة بين المشاركين ويبقي على اهتمامهم بالموضوع. 

د شمن امسا 0ه الناسطلة لخاقة اداه الو ورم شق المد الاه اا هه 
في النفاس. 

#- يصغي للمشاركين من دون أن يظهر رداة فعل قوية أو تبدلا في حركاته (لغة 
OE AI CI‏ ی اا فف دا أو 0C‏ .ا ا انفد فق 


11۹ 


جمع البيانات الثانوية 


هتاك كنات هلين 1895 اا اف ااه رت ه2 فو اه ا ا 
بسكل روتيني من قبل مجموعة كبيرة من المؤسسات. ويمكن الوصول إلى كتير من 
5ا U‏ دو ان ادناه ا مجنا 
5 ا دا الات ا ما فظة القائمة التالية 
نه ظيحيه سكم ا نت E‏ 





المصادر الحكومية 


نقدم غرفة التجارة تقارير وملخصات مفيدة حول المؤشرات 
الاقتصادية, والفطاعات. الذ. 


لكا 


المصارف ار ل الم ا الك ده و ار اا 
المركزية الل ا ا ال اا ا 0 ا 


| الك ال ا ل ا ا 
الاحصائية المؤشرات الافتصادية. والسكانية والبشرية. إلخ 


الوكالات الدولية 
طا ا 777 ل ١‏ | لتر سس يض ا او دال اللاي لشن ان لا" 
الدولي اف عن الا مهي 
لا ااا ادرا ا 


لان راث 
- الأسواق المالية العالمية 


برنامج الأمم لل ل الل ا CN‏ 
لل 6 ا ل انك لي اندر ا 
الإنماتي للتنمية البشرية. 


CNM ا ست‎ MS oO 000) منظمة‎ 


العمل الدولية الإنسان. ومن منشوراتها الرئيسية : تقرير المدير العام 

اکر ا ا ل اا م ا اڈ 
ا 

- تقرير التجارة العالمية 

ا لظا ا ا ت 

رالنفررر السنوى بلمتامة التخارةهالعالقية 

El‏ ل د ا ا ا اا د د 


العالمية اا ا امن ا ا اا 
الرئيسية : تفرير الصحة العالمية . 


ال ا لس 
العالمية 















































مصادر المعلومات 


ا 








www.wOorldbank.org 





الوكالات الدولية 
بوفر مجموعة من قواعد البيانات الضخمة المتعلقة بالإحصاءات 
الاقتصادية والاجتماعية , والإحصاءات المرتبطة بالقضايا التنموية 
الأخرى . وهى تغطى كافة البلدان حول العالم 





اق 


ونومست 








المنشورات الخاصة ببيئة الأعمال 


اللا 





ااا اا ال الم لان اا يمك و لالتخا انه 
إا ا دا و ا اا تن ييه 
المجلة والمعنية بوضع تفارير افتصادية حول البلدان المختلفة 
Economic Intelllgence Unit Country Briefings)‏ . مصدر 
Cl e O NS‏ كم لك 





o 








قواعد البيانات مدفوعة الاشتراك 


WWW.ZAWYya.COM 





E SIK EY 
والشركات . وتشكل بوابة للنفاذ إلى مقالات بحثية متنوعة‎ 
اا لانت ق اا‎ 


محركات البحث على شبكة الانترنت 











WWW.QOOGLE.COM 


WWW.Yyandex.COMm 


WWW.DINQ.COM 





ككل ان الك فلن أي ا 0 ا ااا 
الم ا غاا واا لاك ا 


وتتوافر في معظم الأحيان مجموعة واسعة من مصادر المعلومات الإضافية المرتبطة 
بالموضوع تحت البحث. مثل المواقع الإلكترونية التابعة لإدارات معنية وأقسام 
المنشورات الخاصة بها. ويمكن أن تؤمن هذه المواقع كمية كبيرة من البيانات 
احددة ونوك إحالات ال واف أذ" ات صله تلك يكون م الأمفيد أيضا الث 
ف الف نت لكا د ا و فا االتحااقة 116 لات الما كه افر دعت ادا 
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ودال افك لى ع يك هد اد ا ا ا قاض الان ااهل ا 
واسعة في الموضوع قيد الدرس - مصادر مفيدة يمكنها أن توجه الباحث إلى حيث 
يستطيع إيجاد مصادره من المعلومات الثانوية. ويشمل هؤلاء: 

= داع الى شاد 

- الأكاديميون 

- العلماء 

> اللافيور جردا كين ر 

- خبراء الإحصاء 


أدوات استعمال البيانات 


اد لكلا امقر ف ككد اخلراص ات ان اشنا داك ات دق ككل وب مقاط كم 
الا د الا و كيان لهذا ال شيم لات ١‏ قرت متاك ل اه 
معالجة البيانات وهي: التوقعات, المقارنات المعيارية. وتحليل التكلفة / المنفعة. 
التوقعات: 

ااا اماق على لكفرد الا تجا فا كر االلششارفة د اس تها ا تفن غنيها 0 ا 
تفل تعمل > ا الظريقفه ع لمرافتة لیات مده ق الو كرف 
تنحية ON aE SOE o N A O O‏ 
زا قق الاخطي لاف رانيد فا انوا فش اعد ا ا رد ال لين الما 
دلا ره زمنيك اة واا المبادرات 0/6 التدانكت الفا اة لا ك مد وة 
ETT‏ 


دید أنه 5 الصعب الکن بال ا4 بش کل :ولک ا يكون اکان 
نحديد العوامل المحركة الرئيسية في فطاع معين. يمكن وضع التوقعات وتحديد 
ولال هات الوس يلت اس ت مال د وال كان الى انب انات التارر د 
بسمح بتوقع المستقبل 





تحديد العوامل الرئيسية ذات الصلة وتقييم ٠‏ جمع البيانات المرتبطة بالعوامل الرئيسية ء وضع نموذج للتوقعات يشمل كيفية تاثير كل 
٠ e‏ جمع البيانات المرتبطة بالموضوع للتمكن من وطلب مساعدة الأشخاص المذكورين أدناه , 
002 تحليل الاتجاهات السابقة (أي معرفة كيف لتصميم نموذج التوقعات 
. 00 30 1 0 تغيرت البيانات مع الوقت في السابق) : ف رك اا کل 
ش ش 0 ٠‏ إجراء بحث ثانوي ٠‏ خبراء الرياضيات 


]ا 


ور ولد ن فلب وكيد افد 


هناك شرطان أساسيان لوضع التوقعات: تحديد العوامل الرئيسية وجمع البيانات 
ادكه ايها ذا كاسف ال كات افا لتك فر اله ال يترا ك وان دا 
وشع مر اكوك فد نكن من ال رك جمد ساك قن الببا نعل فرنيظةه الكواقل 
الرئيسية 11 اده ما ا a‏ 3ه وكات دقفيس 


الو المقياريهة 

انا المفارنات الاتعيارية الا لمقارن السااخ وتحدرة اقاب ولا اف ومغاررة 
الآداء O Uso‏ ضاف E O ESN‏ ومه ذا لكر يد 01خ QE‏ تك 
تخؤيرها دا ەا لي لا شمر انر كيو هناك ل رھ لو اك لتنشبيق التق نات 
الشعباريه 5 العمل الااكتتاتكيجى: 


١‏ - مقارنة البيانات المعيارية: إن مقارنة البيانات المعيارية (أي مقارنة النتائج بنتائج 
جو آي تتولى يا مدال ان أن تل ركا ف يا اعد قم ا 
التى تدعو إلى التفيير وذلك من خلال مقارنة مستوى الأداء عند الجهات المماثلة 
بمستويات الأداء الحالية للجهة المعنية. وتشكل المقارنات المعيارية أيضا أداة ممتازة 
يمكن استعمالها فى تحديد أهداف مؤشرات الأداء الاسترانيجية. ومؤشرات الأداء 
الل فيل ايس ال ك القن فيلك 

؟- التعلم من المقارنات المعيارية: بعد الانتهاء من مقارنة البينات المعيارية لدعم 
حجج التغيير, يمكن تطبيق آلية التعلم من المقارنات المعيارية التي تساعد على معرفة 
د وی الا وال واد و أو CO Glace jl BL ToS AES‏ 
6 طا الات كانت وال اک هد ا اا فا فا ات و ل 
للمغاربات الل امنمدت ١‏ يدان أخره اة ده اف ممانلة الا تفادة م هرما 
وتجاربها. 

- المقارنات المعيارية غير المباشرة: وهى تفتضيى توسع افق التفكير ونطاقه 
واعتماد التفكير المخنلف والخلاق (المعروف باللغة الإنليزية بالمصطلح الشهير " 
<00 رع hn0 oud‏ ا لاكتشاف ما شكن تعلفمة گن حفات اک محلل 
دف ا ف ا اال بن ا اشر كارت ال لكا ا ب د مما ا 
كوسيلة لمعرفة كيف تستطيع الوزارة تسحيل الأشخاص المستفيدين من خدماتها): 
وهي طريقة مفيدة للبحث عن أفكا جديدة ل " إنجاز الأمور " وتعزيز وجود ثقافة 
منقمة 12 )الما رسات ا دة ال ف انمض انی اول على مات 
المقارنات المعيارية هو شبكة الانترنت فالأبحاث البسيطة عبر الشبكة غالبا ما تقضى 
إلى كميات هائلة من المقارنات المعيارية التي يمكن استعمالها طوال عملية التخطيط 
الا کی 


|] 1” 


بدت م نلك كل ددا الما رنة تعبا رد لحو ا کالیه ها با" 





1 جمع الأدلة تفسير النتائج 


٠‏ تحديد نوع البيانات المطلوبة 

٠‏ تحديد الدولة أو المنطقة أو الجهة المقارن 
بها والتي نعرف بأنها تطبق أفضل 
الممارسات 

٠‏ تحديد / تقييم مدى ملاءمة المقارنة وصلتها 
بالموضوع 


٠‏ وضع خلاصات حول النواحي التي يمكن تحسينها 
٠‏ إجراء بحث أساسي وآخر ثانوي بهدف جمع الأدلة ٠‏ طلب مساعدة الخبراء في تحديد السبب وراء 


تحليل التكلفة / المنفعة: 

أداة تحليلية تستخدم لتقدير تكاليف ومنافع تطبيق السياسات الحكومية من الناحية 
النقدية. ومن ثم الإجابة على السؤال: هل هذه السياسة أو المشروع أو الاستثمار 
ل فا اد ندا ای کم شلاله ناد فل يكن الت ال سيان بك 
البديلة؟ 


و رتم من ال هده الاه تفيل الات ا اش ار د فم واا داف ممه 
أو الأعمال المتصلة بالعمل. ثم تطرح التكاليف المرتبطة باتخاذ هذا الإحراء. ويقوم 
بعض الاستشاريين أو المحللين أيضا ببناء النموذج لوضع قيمة نقدية على البنود غير 
االو 1ل /الغن ا النكاليف اللإنيظفة با فكي مدر امعلية,. كن اسن فيد 
معظم المحللين تكلفة الفرصة البديلة في هذه المعادلات. 


و هذا ال ييستند اا عا قرات شی الال رمه 216 أله مع 
من دا ونوا ا ااا و الك ارات اقات ای کد ادا اا 
ل التفعه كن قط كدة ك اك والاف اف اللي د ع الت ةد 
کون هده الت هبات دا إذا اس إلى بيانات اة وذ الاقم فإن الول 
e‏ لبي a‏ ك اه فو ترد نوفا بك الل و عام أحد 
أهم الجوانب(وأكثرها استهلاكا للوقت )فى أي تحليل للتكلفة مقابل المنفعة. مرة 
أخرى وفي نهاية المطاف. فإن هذا التحليل يكون جيدا فقط بمقدار جودة البيانات 
ال د كك لاا ان ا ف راا رة ا ادات اه ف ا 
لك نوحد و احدة ان الي واد ااه هذا الاك حيث ساف كل ا ف أو 
LS O O ES‏ يدا N OM rT SoA LO‏ 
الذي يتم إجراؤه بشكل سليم أن يتم تقدير التكاليف والمنافع لسياسة أو قرار معين 


بطريقة منهجية ومبررة. من المهم أن نبين دائما وبوضوح الأسلوب المستخدم لإجراء 


]ا 


وإذا ما تم إجراء هذا التحليل بعناية. فإنه يضمن أن تستند التوصية بسياسة أو قرار 
معين إلى افتراضات سليمة. وتقدم تقديرات مبررة لتكاليف ومنافع سياسة أو قرار 
اوم دلا عل فيه ا1ق التنكلده تمده اا تضم الفكتوات اناا 
ا اف امبر دات الد فد إن التكلبل ا ا اه تدك ا 
اا ال موشريرة ١١‏ ساف هة 


ا تذد الو فم ا 

ا واللخاشرت من اللوضصه لاهن 

سا- تحديد الرابحين والخاسرين لما بعد تنفيذ السياسة فيد الدراسة. 

غ- تحويل كل من التكاليف بالنسبة إلى الخاسرين والمنافع بالنسبة للرابحين إلى فيمة نقدية. 
0- مقارنة التكاليف والمنافع للوضع الراهن والبدائل. 

7- العمل على تنويع وتغبير الافتراضات الخاصة بالتحليل. 


ولك بر ف لحك 1 عا يما ارق که اکل ال ارد 1 اعم تيان الد ا 
لبديلة. فهناك العديد من المواد الإضافية المتوفرة. على سبيل المثال. توفر جمعية 
تحليل التكاليف والمنافم, 515.6010/ا1]55://62211]605131131|1 روص من المعلومات 
مقر ادل فخا كيو ال لانت RR a a‏ أنواع SD‏ لسن 
السياسات. 


Iro 


أدوات التفكير المنهجى 


الوق الموج يكم جد في كتير من مراحل عملية لتخطيط الاسترائيجي. oi‏ 
يساعد على التوصل إلى حلول أفضل وربما أكثر ابتكارا لمسألة معينة. 2 اربع 
أدوات اب 7ة ساعد ع لنظيم أفكا الل ا 

لكبالعصفة اھ لی 

PEELE EN OWS 

اة التفريع اام عى 

اد ال#شتخدام نل ك السا والتائير رمد اليكل الس 

0- مبدا " الحصرية والشمولية ' 

العصف الذهنى: 

اليا تمد يصو بها وبا اة هل وه احفر يك فتن م للم كار 
نو تلق انجاد ٠‏ ##مامسكله مهن وات که الاو 0ك 0 أدوات الفا 
لمعروفة جدا 0 العمل لتكت انيجى: دعك أنها تنسكا أساسي E‏ 
نن ل الشف اا كفت ع ال ككل اد الد ود ك الال 0١‏ 
الف جات اهوت وا ار تمل عدن لدان سل دا يدا د 
الكثير من الحلول الممكنة في فترة زمنية قصيرة. وفيما يلي إيجاز لعملية 


4 21 ؛ 


- تحديد المشكلة/ المسألة - وضع ۳-> أفكار بصمت E‏ اسمس - ترتيب الأفكار بحسب سهولة - كتابة كل الأفكار على اللوح 
التي على الفريق التفكير بها تنفيذها والقيمة التي تحققها الورقي أو الشاشة 

يفها ۳ رع اللفكا ll e‏ دآ 1 
تعر ورقي أو شاشة 





هناك ثلاث قواعد رئيسية في العصف الذهني تحفز توليد الأفكار. وتزيد من مستوى 
الابتكار لدى المشاركين: 


١-تشجيع‏ الأشخاص على تشاطر الأآفكار: يجب أن يعطى الأفراد الثقة للتعبير عن 
أفكارهم (المرتبطة بالموضوع). بشكل عام, كلما زاد عدد الأفكار المقترحة. كلما زادت 


فرك التوصل 1١‏ كل مبلكر 


١‏ ]ا 


؟- الامتناع عن الانتقاد: يجب الامتناع عن انتقاد أي من الأفكار المطروحة أثناء العصف 
الذهني؛ وعوضا عن ذلك. يجب أن يركز المشاركون على توسيع الأفكار المقدمة أو إضافة 
المزيد عليها. وبالامتناع عن إطلاق الأحكام وانتفاد الأفكار, يشعر المشاركون بحرية أكبر لاقتراد 
أفكار جيدة (تكون أحيانا ماسمة). 

“- الترحيب بالأفكار الخارجة عن المألوف: للحصول على لائحة متينة وطويلة من الأفكار 
يجب الترحيب بالأفكار الاستثنائية أو الخارجة عن المآلوف. ويمكن التوصل إلى هذه الأفكار من 
خلال معالحة المسألة من منظور حديد ومختلف وبالابتعاد عن الافتراضات والاستنتاحات. فقد 
تسا ي هة الحرق كير التبا ى الخاد د | لإفظال. 

مات الى 5800-2 النخصيا. امقر انيد و اليجمة. مان أعضاء د كك لدا 
اللتشر اق هد انفد OMS ONTO Ce OEE MA‏ باضه 
وره ر فجموعه فف المعا ود هيو المسا عد كوهد فوم د كم الم ا( كى 
كلسة اا5 لذن 

ولدى إدارات جلسات العصف الذهنى. يجب التنبه طيلة الوقت للعوامل التالية: 


-١‏ مساعدة الأشخاص كي يفهموا سبب وجودهم في الجلسة: وهذا يتطلب 
نوضيح هدف الجلسة وتذكير المشاركين به كلما ابتعدوا عنه. ويجب إشعار المشاركين 
بالحاجة الماسة لإنجاز العمل والطاقة الضرورية له 

؟- الحرص على الحيادية إزاء المضمون: يتعين على فريق التخطيط الاسترانيجي أن 
ببق مرك الغا يلغا JE‏ فد ذا رتفي لهدا CO‏ ااانا فت نالا شاع تكن 
محاولة التأثير على قرارات المجموعة إلا إذا طلب منه تقديم النصيحة بشكل واضح 
۳- الدفاع عن الأفكار وليس عن الأفراد: وهذا يعني معاملة جميع المشاركين في 
جلسة العصف الذهنى بصورة متساوية. 

#- ربط الأفكار ببعضها: وهذا يعني الطلب من المشاركين أن يبنوا على أفكار بعضهم 
0- إعادة الصياغة بألفاظ مختلفة سعيا للوضوح: وهذا يعني تكرار ما يقوله 
الأشخاص كي بعرفوا أن أفكارهم تؤخذ على محمل الجد وكي يسمعها الآخرون مرة 
ثانية. 

7- التلخيص بين الحين والآخر: وهذا يعني تلخيص النقاش / الأفكار المطروحة 
اه كف لال وه اده کا ۲ كلم 

لا- الاستعانة بالتوثيق وبالأدوات البصرية (مثلا: اللوح الورقى, شاشة الكترونية.): وهذا 
بعني ندوبن ما يقوله المشاركون لتعقب الأفكار المطروحة. ويجب أن تكون الجمل 
COR OD‏ 

۸- تحضير المواد المرجعية قبل جلسة العصف الذهني: فد يكون فريق التخطيط 
الل لامي بدا لأقيداد ع باأديمي عر صو مد انين أجل > المسارر ا 
6 ال کد أو O EE‏ لكا ستل كولمو كروت CE‏ تت NOC‏ 
لضفا !! 9 


تحليل البيئة الخارجية - " "PESTLE‏ 


' أداة تحليل منهحية تدرس العوامل الخارحية المؤثرة على الجحهة. ويعالد‎ " P۴" 
ع 25511 " هذه العوامل الخارحية من ست نواد: الناحية السياسية. والناحية الاقتصادية.‎ 
والناحية الاجتماعية - الثقافية. والناحية التقنية. والناحية البيئية. والناحية القانونية.‎ 


ن 0 فين د اكاك دور كايا وال ا العالمكة ال قليمية و اله دة 
NE EA‏ لخر اذعه الفحف المكد uA NOM‏ 
الاھ على الا إلذ) بإخرا #يفابلات سكصية أن مان مع ذبا كفنصين د ٠‏ 
محال فطل الد كن ان امال حول 


١‏ - خبراء / اختصاصيون من الخارج. ويشمل هؤلاء خبراء الافتصاد والاحتماع والاعمال. 
يما ذا لتنصون © جال عم اة ود گم أن بف ا أرؤية ما »عن 
البيئة الخارحية. 

؟- ممثلون عن و/ أو تقارير الوكالات المحلية والدولية. يمكنهم أن يساهموا في 
تحديد المعايير المطلوبة من الحهة. وذلك من خلال تسليط الضوء على مختلف 
ارا شالك ال ا 

مد خرراء اف و کال هيما اهنول أفرادا مين ٠‏ له او م 
قل مدره اله رات أن كنا الامستشان. #الخبراء 


EG‏ عضاوت EA ONT ON O‏ الل سان فا تك 
للفلل الثالية تيد العوامل هة في اة من اللأواكى ال هروا تخا 
PELE.‏ : 


ا- كيف تتأثر رؤية الجهة. ورسالتها وأجندتها بالتغيرات الدولية أو الإقليمية أو 
السياسية؟ هل سيصبح عمل الجهة أكثر سهولة أو أكثر صعوبة بسبب هذه التغيرات؟ 
۴- ما هو الرابط بين النمو / التراجع الاقتصادي وخدمات الجهة وسياساتها؟ 

۳- كيف غيرت القضايا الاجتماعية - الثقافية الأخيرة طريقة عمل الجهة؟ ما هي 
الزن ي حول الات الا اليك ست فى هذا القيتال؟ 

#- كيف تستطيع النفنية أن تؤثر على خدمات الحهة؟ 

0- ما هي العوامل القانونية التي يمكن أن تؤثر على عمل الجهة؟ 

1- ما هي الانجاهات الدولية البيثية التي ستؤثر على الجهة؟ كيف يمكن للكوارث 
الطبيعية أن تؤثر على عمل الجهة؟ 

لا- أي من عوامل " 5251711 " سيكون له التآثير الأكبر على الجهة؟ 

LE 255114 E |‏ 7 وسسة كيك للف م 
السنوات القليلة المقبلة؟ 

9- ما هى العوامل التى حددتها الجهات المشابهة للجهة المعنية (محليا / دوليا)؟ 


/ ]ا 





sS‏ اكه E‏ كوو نه شين ملسا[ ی لمن ا مقا ال اكاك 
على الأسئلة المطروحة أعلاه: 





العامل السياسي 


العامل الاقتصادي 


العامل الاجتماعي - 
الثقافي 


العامل التقني 


العامل القانوني 


العامل البيئى 





عينة من الأمثلة التي يمكن دراستها 


ا ال ال ااا ال ا 
- الحكومة المحلية 

اها )ا 

- لمعة الا 

- العلاقات الحكومية 


- الدورات الاقتصادية 
- اتجاهات الناتح المحلى الإجمالى 
- معدلات الفائدة 

- النضخم 

- البطالة 


- ديمغرافية السكان 
- تبدل الفثات أو الطبقات الاجتماعية 
- تغيرات الأنماط المعيشية 

- مستويات التعليم 


اا الك ردن 
وا ال الط 
و رن ا ف 


- الاتفاقيات الدولية / الإفليمية 
- قانون العمل 

- قانون الصحة والسلامة 

I - 


ا ا ال 1 
Chol,‏ 

- استهلاك الطاقة 

الاك 





I۹ 




















بعد الحصول على نتائج هذين النشاطين المرتبطين بجمع البيانات. يمكن العمل على 
ننظيم المعلومات وجمعها ضمن وثيقة مرجعية خاصة بالموضوع و/ أو ترتيبها في 
عرض تقديمي يقدم ضمن ورشة عمل أو مجموعة تركيز هدفها تدريب المشاركين 
ارخ د اه ناك ا و ا فل ال ما فل ادر ادن فان 
النموذج الوارد أدناه لجمع آراء المجموعة: 


rE‏ توى التأثير طبيعة التأثير الإطار الزمني 





je‏ ا طويل 

ل ا ااا 
متوسط 
ةا 
اا 




















فيما يلي تعريف لكل خانات الجدول أعلاه: 


١‏ - العامل: أجد عوامل " ۴۴5١1۴‏ " (أئ) السياسية. والاقتصادية. والاجتماعية - الثقافية. 

والتقنية, والقانونية. والبيثية) 

- المسألة: وصفا لف الني انحر PES NE ood‏ 

CO FPF‏ مستوى التأئير: مستوى تأثير المسائل على المشروع و/ أو الجهة (مرتفع / منخفض) 
8- طبيعة التأثير: نوع التأثير الذي تتركه المسائل على المشروع و/ أو الجهة (إيجابي / 

س 

0- الإطار الزمني: هو المدة الزمنية المتوقعة الني سيستمر فيها التأثير على المشروع و/ 

أو الجهة (المدى الفصير/ المدى المنوسظ / المدى الطويل) 





شجرة التفريع المنطقي 


شجرة التفريع المنطقي هي أداة أخرى يمكن أن تساهم في تنظيم التفكير ومنهجته. 
فهى تساعد على تحديد المسألة أو التحدي الأساسي الذي يتعين على الفريق معالجته. 
وتقسمها إلى عناصر واجزاء صغيرة (مسائل فرعية). ويمكن استعمالها على سبيل المثال: 


تمدن ا ل ال ساكل المخدده 

؟- تطوير الأهداف الاستراتيجية الحصرية والشاملة. 

۳- تحديد عوامل النجاح الرئيسية المرتبطة بالأهداف الاستراتيجية 
-٤‏ تسلسل المبادرات وتفريعها إلى انشطة. 


ور الرس اكاب أدناه تقاض العام بجة التغرت لاامنتصقى: 


الخصائص العامة لشجرة التفريع القضية / التحدى 
المنطقي ٌ ١‏ 


الأسئلة الرئيسية الات الفرعية (المستوى 
(المستوى الأول) الثاني أو الثالث..إلخ) 





| نقسه المشكاة 
إلى مشاكل فرعية (إذا دعت الحاجة) 


؟. قوية منطقيا: تساهم الإجابة على 
الأسئلة الفرعية المختلفة في 
الإجابة على السؤال العام في 
مستواه الأعلى 





. شاملة: تغط كل الأسئلة الفرعية 
الرئيسية الضرورية للإجابة بكل يقين 
على السؤال العام في مستواه 


E 
3 


قبل أن يبدأ فربق التخطيط الاستراتيجي بالتفكير في التفاصيل. يجدر به أن يبخصص 
بعض الوقت للتفكير في القضية / التحدي الرئيسي - السؤال الرئيسي - الذي يحاول أن 
فخت الف از يكت ومن ا اللي اا عه على دا الاكقيل على افو الحو 
ااافا الق كي ليها الب لتم فة ار لان عا اه و 
الرئيسية المحتملة المرتبطة بهذه الفضية / التحدى؟ وبعد ذلك يقوم بصياغة أسئلة 
محددة ترتبط بكل عامل من العوامل المحركة هذه (مثلا: العوامل المحركة الرئيسية 
ورد ادن الس ااه قد ل لاتق ات ال ك ا 


"ا 


وفي معظم الحالات. يكون من الضروري تفريع الأسئلة المرتبطة بالعوامل الرئيسية 
ال هة إلى ماق كديد ف اة ال يكن بدو راا نجزا إلى اوبات ا 
من اللاشثلة. وه ا واليك 

والجدير بالذكر أن الإجابة على مختلف الأسئلة الفرعية بمستوياتها المتدرجة الثانوية تجيب 
وده ا الإفضية / گی فى مشهفهاة العام كف الاس الكيعية الصحر ‏ يكب 
أن تغطي كل الجوانب الواجب معالجنها من دون أن تتداخل أو تكرر. وفيما يلي مثال 
كك اوسا 


الأسئلة الفرعية (المستوى الثاني 


الأسئلة الرئيسية (المستوى 8 





القضية / التحدي 





أو الثالث..إلخ) 


هل يمكن أن نركب المزيد من كاميرات المراقبة؟ 


هل يمكن أن نحسن سلوك السائقين؟ سل 


هل يمكننا فرض المزيد من المواصفات على 


هل يمكن أن نحسن عنصر السلامة في الموردين للسيارات؟ 
السيارات؟ ]| 


كيف يمكننا أن نحد من حوادث 
المرور؟ 


هل يمكننا أن نزيد من لوحات المرور؟ 


هل يمكن أن نحسن إدارة المرور؟ ]م 


ا 


تحليل المشاكل باستخدام مخطط السبب والتأثير (مخطط هيكل السمكة) 


إن لظ السب ر س كنا مدد ا اوا اله ال ال اسا ٠‏ 
ماله این ال ككل د ا ا اق ف د اها اة اده ا كا 
آرت خطؤاة قلي النحو ا 


الخطوة الأولى: التعرف على المشكلة. 
الخطوة الثانية: دمع المعلومات عن المشكلة وأسبابها 
الخطوة الثالثة: التوصل إلى الأسباب الحذرية المحتملة للمشكلة. 


وتشمل هذه الخطوة رسم مخطط هيكل السمكة من أجل عرض المشكلة وأسبابها 
وتوضيح الأسلوب الذي اتبع في الوصول إلى الحل. وتوضح الخطوات التالية كيفية رسم 
وبناء هذا المخطط: 

- رسم " رأس" للسمكة وكتابة المشكلة الرئيسية المراد حلها بداخله. 

- راسم عمود E o‏ ا E‏ الى ا 

الخد اسا ا ا سا اد وت المتشخله يزو هر أقذه اسا امع اكمور 

الفقري (يفضل أن تكون أربعة أسباب على الأقل) 

- القيام بعملية العصف الذهني حول كل سبب رئيسي للوصول الى الأسباب الثانوية 

التي تسببت بحدوث المشكلة. ٠‏ 


الخطوة الرابعة: اقتراح الحلول للتعامل مع المسببات وتنفيذها 





مفهوم الحصرية والسشمولية (عغ0ع/ا) 


يهدف تفريع القضية / التحدي إلى أجزاء مختافة إلى بلوغ ما يعرف بمفهوم " الحصرية 
وال شولك" و بعك تحرت ان که / ادلی اش ما اوعد تدا 
(الحصرية) مع الحرص على عدم إغفال أي نقطة متعلقة بالمشكلة (الشمولية). وعند 
الانتهاء من تحديد هذه النفاط يكون من المفيد طرد الأسئلة التالية للتأاكد من أن 
النقاط جاءت حصربة وشاملة: 


١‏ - هل تتميز كل نقطة من النقاط باستقلاليتها عن النقاط الأخرى؟ 

۴- هل تعالج كل جوانب المشكلة ضمن النقاط المحددة؟ وهل هناك نقطة واحدة 
غه عا وو 

۳- هل تم إغفال أي نقطة؟ 


يضمن مبداً " الحصرية والشمولية " عدم إغفال ناحية من المسألة. ويساعد على التفكير 
الم ف المنظه قران الوض ياك ل نتيكة طاقن عل افير ال ف والشمر اه 
' لا يعني إطلاقا إغراق الفريق بوابل من التفاصيل الدقيقة. وإنما يعني ببساطة تجزئة 
ا ك د كوي 0 اله كلية ا 


وينصح في مبدأ الشمولية المذكور بتطبيق نظرية المنطق العام التي تعتمد قاعدة 
٠‏ (والمعروفة أيضا ب " مبداً باريتو" تيمنا بالخير الاقتصادي الشهير " فألفريدو باريتو" 
اا اطا ف لوال كر الع او رة افا وال 1631 افن اند ذلك 
كن كن الفضابا كم ن ٠٠‏ كن ا ا هف واا هن دد اط ا 
نعالد ⁄۸٠‏ تقريبا من المشكلة. يفترض أن تكون النقاط المتبقية ذات طبيعة ثانوية لا 
نتطلب تطبيق هذا التمرين بحذافيره للتأكد من معالجة المشكلة بصورة كاملة. 


1 الأسئلة الفرعية (المستوى 
10 الأسئلة الرئيسية (المستوى الأول) ا 
القضية / التحدي 7 لول الثاني أو الثالث..إلخ) 


هل يمكن أن نركب المزيد من كاميرات 


هل يمكن أن نحسن سلوك المراقبة؟ 
السائقين؟ 





هل يمكننا فرض المزيد من المواصفات 


هل يمكن أن نحسن عنصر السلامة على الموردين للسيارات؟ 
في السيارات؟ 


كيف يمكننا أن نحد من 0 
حوادث المرور؟ 


هل يمكن أن نحسن البنية التحتية 
في الطرق؟ 


إن التسلسل المنطقي أعلاه مثال الحصرية والشمولية المجتمعة. وعند محاولة الإجابة على سؤال " كيف نقلل من عدد 
الحوادث المرورية؟". حدد الفريق أربعة نقاط متمايزة وغير متداخلة وتعالج بشكل جماعى القضية . 


IPE 


مؤشرات الأداء الرئيسية 


إن مؤشر الآداء ا ففرا ل عمل فی دا یدد مر كاف آدائها. 
6 موركر لكك ری ا مر نا حا ا ال ال اال 
اد رترت يللد قن ا يدق مكحت 


أنواع مؤشرات الأداء الرئيسية 


نندرح مؤشرات الأداء الرئيسية ضمن ثلاثة أنواع: 

الأول: مؤشرات الآداء الخاصة بالعمليات: الني تفيس كفاية العمليات أ0 انتاجيتها 
ا الع ال اة ا ليت ا منتد. أو عدد الأآيام لتلبية طلبية). 

الثانى: مؤشرات الأآداء الخاصة بالمدخلات: الني تقيس الأصول والموارد المستتمرة أ0 
المستخدمة اليد نا غل ا تأخضصات اف حوذه د الزةلنة 2 
الو كلى او ا 

الثا: مؤشرات الآداء الخاصة بالمخرجات: التى تفيس النتائج المالية وغير المالية 
ل نل ا عد ك الحدد افد على امار الد ثفن السو 


لماذا نقيس آداء عملنا 


شين ال امك Da‏ 1 1 قبيرة. 6 ای بعخ غ ادس 

ا التحسين: من كلذل مله الأذاق تة الكمات ديد الفيشكللات وها سا 

؟- التخطيط والتوقع: يعد قياس الأداء وسيلة لتحقق حدوث التقدم. إن التخطيط 

ولوك يمكنان ال له امن تد ا كانت ت اهدافم اللطوة آم لا ا إكانت ف 

حاجة إلى مراجعة ميزانيتها وتوقعاتها. 

۳- التنافسية: عندما تقارن الجهة أداءها بآداء منافسيها وبالنقاط المرجعية ضمن القطاع 

الاسام الكاهنى: فان ل ضيح قاد د علق ددا د الحو ا لدو کین 
قدرتها التنافسية. 

ع- المكافأة: من خلال معرفة مدى تميز الموظفين فى إنجاز الأهداف. تستطيع الجهة 

تور الأكوافر لفن اللكتجقها. 

0- الالتزام بالأنظمة والمعابير المقررة: نفيس الجهات الأداء بهدف التوافق مه 

القوانين والمعايير الدولية أو الحكومية (قوانين مكافحة التلوث أو معايير اليزو على سبيل 

المثال) 


ما فائدة أنظمة قياس الڈداء؟ 


نفدم أنظمة قيسا الأداء فوائد متعددة. أهمها أنها تساعد المسؤولين وأصحاب القرار على 
نحدید (وتتبع آداء) كل مف انا ليتق وف ا لقف نا داق بست ا و 
معالجة أسباب القصور والعمل المتواصل لتطوير العمل 

وهناك العديد من المصادر المناسبة التى تناولت قياس الأ داء بالتفصيل لمن آراد الاستزادة 
ليوو :0 مف ف ا مف اف راا فف وا و ا و 
الأصول الغير ملموسة إلى مخرجات ملموسة. وبطافة الأداء المتوازنة: ترحمة الاسترانيجية 
إلى افعال. 


I۳1 


حطس ختاما 


الف د © التخطبت لالش انبحي کور عام کا خض لكلا ومن حو ی 
ومن بلد لآخر. وما يمكن الاعتماد عليه في التخطيط الاستراتيجي والتميز بين جهة 
يمو تحدذرة وو ينها عر ابق ال كو الرسالة و افم الخاضة فييها. وح 
المحاور الثلاثة. تفودنا إلى تحديد عناصر الخطة الاسترائيجية. وهي التعرف على 
ل N OO O‏ ا دك 101 2 
لهاء وأخيرا وضع البرامج والمشاريع التي من الممكن التعامل معها بكفاءة عالية 
لتحقيق أهداف التخطيط الاسترانيجي. وبالتالى تدور فكرة التخطيط الاسترانيجي 
في ثلاث محاوز: الرؤية. الرسالة. القيم 





و كل الخمات کف اک وات ا نان د ادود 
الجهة لا يآني من فراغ. بل تآتي عن طريق التخطيط المتنوع الذي يمر عبر مراحل 
متعددة تمكن الجهة من مواجهة ظروف المستقبل. ويمثل التخطيط الاستراتيجي 
الدكة المكاقا للفو E‏ كارو جوت أن ما لبجم 558 مي هذ E ONE‏ 
المدى وما يتبعها من أهداف متوسطة وقصيرة المدى. 


وكاهد ادال ها ارم النص ون انكس الم عات للد ركيت رفن الف روك 
مذ اعد دياه ك كيل لطبك ك ماف وه که دا يماك 


ققحن من هدار فرارا #اتجديد الت اتبجيتها اک 


و أذ نضو ال ابل الد مل أن نسار فام ال وال كيين باع ا 
إضافة متواضعة للمكتبة العربية بما يخدم المجتمع والإنسان العربي وكل ذي شان. 


والله الموفق 
طارق عبدالعزيز 
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